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RESUMO

O etanol tem papel de destaque na matriz energética nacional, além de, recentemente,
ter ocupado posto central nas discussdes mundiais sobre combustiveis alternativos ao
petréleo. No Brasil, o setor vem de um periodo de grandes transformagdes,
proporcionadas pela desregulamentacio em fins da década de 1990. Essas
transformagdes impactaram nas formas com que sdo realizadas as transacdes entre
inddstrias produtoras de etanol e distribuidoras de combustiveis, sendo que o periodo
imediatamente apds a desregulamentagdo foi marcado por disputas de precos entre esses
agentes, com resultado extremamente favordvel as distribuidoras. Um dos efeitos da
desregulamentacao foi a consolidacdo da estratégia, adotada pelas usinas, de formacgao
de grupos de comercializagdo. A associac¢do horizontal de empresas, com certo grau de
articulacdo e uso compartilhado de servicos e informagdes, fornece indicios da
existéncia de redes para governanca dessas transacOes entre usinas de etanol e
distribuidoras de combustiveis. Porém, problemas de coordenagdo continuam a existir, o
que pode reduzir a coesdo e o poder de barganha da indudstria nas transagdes com as
distribuidoras. Diante deste cendrio, a tese tem como objetivo geral mostrar os modos
de organizacao dos grupos de comercializa¢do de etanol e seus respectivos mecanismos
de governanga construidos para melhorar as condi¢cdes de barganha diante das
distribuidoras. Para analisar se, de fato, os grupos de comercializacao constituem-se em
uma estrutura de governanca em rede, utiliza-se, sobretudo, o aporte tedrico de
Economia Industrial, Economia dos Custos de Transacdo e Redes. Neste tultimo,
aborda-se especialmente o conceito de coesdo. Como método de pesquisa, faz-se uso de
uma pesquisa inicial exploratéria e qualitativa, seguida por um estudo de casos
multiplos, em que s@o analisadas as relagdes entre usinas, grupos de comercializacio e
distribuidoras. Constatou-se que os grupos de comercializacdo caracterizam governanga
em rede nas transagdes entre usinas e distribuidoras, sendo capazes de equilibrar o jogo
de forcas com a distribui¢do. Grupos com diferentes constitui¢des juridicas e formas de
organizacdo fazem com que haja uma governanga em rede multifacetada. Isso se reflete,
também, nos fatores relevantes para a coesao, que vao de valores compartilhados e porte
equivalente de empresas até reputacdo e poder dos membros. Observou-se, por fim, que

embora existam comportamentos oportunistas de alguns atores, com prejuizos a coesio,
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a maior parte dos associados é comprometida com os grupos, ilustrado pela atitude

positiva diante do grupo e pelo desejo de fortalecimento da relagdo.

Palavras-Chave: Redes de empresas. Governanca das transacdes. Setor

sucroalcooleiro. Etanol. Grupos de comercializacdo. Coesao.



ABSTRACT

Ethanol as fuel has an important role in the brazilian energy matrix and, recently, it has
played a leading role in worldwide discussions on fuels alternative to oil. In Brazil, the
ethanol industry comes from a period of major changes, caused by the deregulation of
this same industry in the end of the 1990’s. These changes caused an impact on the
forms in which business transactions between ethanol manufacturers and ethanol
distributors were made, and the period immediately after the deregulation was marked
by price competition between these two agents, rendering a result which was extremely
favorable to the distributors. One of the effects of this deregulation was the
consolidation of the strategy adopted by the ethanol manufacturers, which involves the
formation of trading groups. The horizontal association of the companies, with a certain
level of articulation and shared use of services and information, provides evidence of
the existence of networks for the governance of the transactions between the ethanol
manufacturers and the fuel distributors. However, there are still some coordination
problems, which may reduce the cohesion and the bargaining power of this industry in
the transactions with the distributors. In this context, this thesis has the purpose of
showing the forms of organization of the ethanol trading groups and their governance
mechanisms built to improve their bargaining conditions with the distributors. In order
to really analyze if trading groups are a network governance structure, this work will
use the theoretical basis of Industrial Economics, Transaction Cost Economics and
Networks. In this last item, this work will approach the concept of cohesion. As a
research method, the author used qualitative and exploratory initial research, followed
by a multiple case study, in which the relations between manufacturers, trading groups
and distributors are studied. It was possible to conclude that trading groups characterize
network governance in the transactions between ethanol manufacturers and distributors,
which made possible for them to balance the power game between manufacturers and
distributors. Groups with different legal constitutions and forms of organization result in
a multifaceted governance. This also reflects on the relevant factors of the cohesion,
which range from shared values and equivalent size of companies, in one group, to
reputation and power of its members in the other group. Finally, it was possible to
observe that, although there are opportunistic behaviors of some agents, which may
harm this cohesion, most associates are committed to their groups, which is illustrated

by the positive attitude of manufacturers and the desire to enhance the relationship.



Keywords: Network of companies. Governance of transactions. Sugar and ethanol

industry. Trading groups. Cohesion.
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1. INTRODUCAO

A utilizacdo do etanol como combustivel ocorre desde o inicio do século
XX. Porém, somente a partir da década de 1970, com o advento do Programa Nacional
do Alcool (Préalcool), é que ele passou a ser utilizado em larga escala. O Préalcool fez
do Brasil pioneiro no uso do produto. Nas décadas seguintes, transformacgdes no
ambiente institucional contribuiram para o desenvolvimento de tecnologias de produgao
e de um sistema de distribui¢ao eficaz. Isto, somado ao baixo preco da terra, a mao-de-
obra barata e a escolha da cana-de-agticar como matéria-prima garantiu ao Brasil
posicdo de referéncia na producgdo do etanol (FIGUEIRA, 2005).

O etanol ja é a principal bioenergia do mundo (PAULILLO; MELLO;
VIAN, 2006). Nesse inicio de século XXI, discussdes sobre o impacto dos combustiveis
fosseis no meio-ambiente fizeram com que ele ganhasse mais destaque e sua utilizagdo
como alternativa aos combustiveis derivados de petréleo passou a ser considerada por
diferentes paises1 (MARCOCCIA, 2007). Ao mesmo tempo, o desenvolvimento da
tecnologia bicombustivel para os automoéveis brasileiros deu impulso ao consumo
doméstico que estava em declinio desde meados da década de 1990. Mais do que dar a
op¢do de escolha ao consumidor no momento do abastecimento, a tecnologia flexfuel é
um garantia contra desabastecimento (MELLO; PAULILLO, 2005).

Apesar do crescimento na demanda doméstica e das perspectivas
favordveis de demanda internacional pelo produto, os precos sofrem de grande
instabilidade. Os anos de 2007 e 2008, por exemplo, apresentaram precos pouco
animadores para as usinas’. Segundo Fronzaglia e Torquato (2007), isso decorre de uma
expectativa irrealista sobre a demanda de acicar e dlcool, causada por falhas na
sinaliza¢do de mercado. No curto prazo, a expansdo do setor produtivo tinha sido maior
do que a expansdo do mercado. Além disso, o receio de se criar nova dependéncia

energética faz com que grande parte do etanol combustivel seja consumida no mesmo

! EUA, Canad4, Japao, fndia, China, Tailandia, Colombia, Peru, Venezuela, Paraguai sdo alguns dos
paises que tém programas de uso do etanol como combustivel, a maioria desses com adi¢do de um
percentual, que pode chegar a até 10%, de dlcool anidro a gasolina (CABRINI; MARJOTTA-MAISTRO,
2007). No inicio de 2011, a Alemanha também passou a usar a gasolina E10, que contém 10% de etanol.

? Embora alguns autores classifiquem como usinas as unidades produtoras de agicar e destilarias as
produtoras de dlcool, neste trabalho os termos serdo usados como sindnimos. O uso desses termos como
sinonimos justifica-se pelo fato de que ha cada vez menos unidades produtoras exclusivamente de um ou
outro produto.
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pais onde € produzido, tendo como resultado um comércio internacional muito
incipiente deste produto (PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006).

Em 2009, 2010 e 2011, os precos do etanol tiveram alta, motivada pelas
elevadas cotagdes do agucar, que fizeram com que as usinas destinassem maior
percentual do mix de produgdo para o aguicar, reduzindo o crescimento da oferta de
alcool, e pela crise econdmica de 2008/2009, que diminuiu o ritmo de expansdo do
setor, que nao conseguiu acompanhar a demanda. Como resultado, cotacdes elevadas,
com o etanol anidro atingindo a maior cotacdo ja registrada no indicador
CEPEA/ESALQ. Isto provocou uma reagdo do governo federal, conforme serd
discutido quando da apresentacdo do ambiente institucional do setor.

Problemas de sinaliza¢do sao especialmente relevantes em periodos de
mudancas, como os que vém ocorrendo no setor sucroalcooleiro. As transformagdes,
que tiveram seu auge com a desregulamentacdo que se iniciou na década de 1990,
manifestam-se em diversos fendmenos: o surgimento dos automdveis bicombustiveis; a
abertura do capital de alguns grupos e o inicio da governanga corporativa no setor; a
possibilidade de transformagao do etanol em commodity internacional; o surgimento de
novas areas produtoras3; a entrada de petroliferas no setor’; e 0 aparecimento de novas
formas de arranjo que inclui, entre outros aspectos, o predominio dos grupos de
comercializa¢do na venda do etanol.

De fato, alguns dos principais efeitos da desregulamentacdo de fins da
década de 1990 se manifestaram na distribuicdo do dlcool combustivel. Durante o
processo gradual de desregulamentacdo, as usinas acusavam as distribuidoras de
formacdo de cartel para depreciagdo do preco, enquanto as distribuidoras defendiam a
liberalizacdo total da comercializacdo como condi¢@o para competir com empresas que
operavam no mercado negro. Quando o livre mercado chegou, eram mais de 300
empresas ofertando &dlcool para cinco grandes distribuidoras de combustiveis. Isto,
somado a queda no consumo do combustivel, fez com que o preco do litro recebido pela
usina despencasse de aproximadamente R$ 0,41, para R$ 0,16 em maio de 1999 (VIAN,
2003).

3 Parand, Minas Gerais, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goids e regido oeste de Sdo Paulo
despontaram como principais destinos das usinas que surgiram na primeira década de 2000.

* Em 2010, a Petrobras adquiriu aproximadamente 46% da Acucar Guarani, uma das cinco maiores
produtoras de agticar e dlcool do pais; a British Petroleum, por sua vez, possui participacdo na Tropical
Bioenergia; além disso, foi realizada uma joint venture entre Shell e Cosan, criando a Raizen.



13

Para fazer frente a este cendrio, aproximadamente 170 industrias se
uniram, 2 época, para formar a Bolsa Brasileira de Alcool (BBA)®, com o objetivo de
controlar a venda do produto. Com 85% da produgdao do Centro-Sul do pais, a BBA
conseguiu elevar o preco do etanol. No entanto, a iniciativa ndo teve vida longa, devido
as caracteristicas do setor, que tradicionalmente tem dificuldades de coordenar suas
acoes. O grande nimero de empresas € a visdo oportunista de alguns atores, que para
fazer caixa vendiam fora da bolsa a pre¢os menores, somada a decisdao do CADE (que
julgou a concentragdo excessiva), levaram a extincdo da BBA, fazendo surgir outras
formas de coordenacdo (VIAN, 2003; MELLO, 2004).

A liberalizacdo no setor sucroalcooleiro trouxe novos atores para o
mercado e contribuiu para que formas diversas de coordenacdo passassem a ser
utilizadas: contratos de longo prazo, tradings de compra e venda do produto, vendas
pelo mercado spot, transacOes pelo mercado futuro, grupos de comercializagio
formados pelas unidades industriais e até integracdo vertical. Sobre esta ultima,
enquanto a verticalizag¢do para tras (com industrias assumindo a producado de cana), pelo
menos em certo grau, é um fendmeno antigo — e bem explorado pela teoria® — fato novo
€ a integracdo vertical para frente, com grupos industriais sucroalcooleiros adquirindo
distribuidoras de combustiveis. Embora aconteca em menor escala, tal fendmeno
ganhou destaque em virtude de, em abril de 2008, a Cosan, maior produtora de agicar e
alcool do Brasil, ter anunciado a compra da Esso no Brasil. Esta compra incluiu ativos
de distribuicdo de combustiveis, com mais de 1.500 postos em 20 estados, além do
fornecimento de combustivel para companhias de aviagdo, em sete aeroportos, uma
planta industrial no Rio de Janeiro e a participagdo majoritdria no terminal de Duque de
Caxias, também no Rio de Janeiro (COSAN, 2008). Em agosto de 2010 foi assinada
uma joint venture entre a Cosan, ja dona dos ativos da Esso, e a Shell, indicando que as
mudancas continuam na governanga do setor (SHELL, 2010).

A governanca no setor ainda pode sofrer outras transformacdes, se
consideradas as reivindicagdes, por parte das indudstrias de etanol, para que caia a
obrigacdo de venda do produto para as distribuidoras (NEVES, 2007). Desta forma,
seria permitida a venda do dlcool diretamente aos postos de combustiveis, sem passar

pelas distribuidoras. As industrias afirmam que essa obrigatoriedade gera custos

> A criagdo da BBA foi acompanhada da criacio de outra empresa: a Brasil Alcool. Enquanto a primeira
realizava a comercializagdo, a segunda era responsavel pelos estoques do setor.

6Alguns autores que exploraram o tema sdo: Carvalho et al. (1993); Neves; Waack; Marino (1998);
Matos; Melo; Matos (1999).
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desnecessdrios de transporte, uma vez que sdao as proprias usinas que estocam e
analisam a qualidade do produto e, assim, poderiam também responsabilizar-se pela
distribuicado do etanol onde os postos estdo proximos das unidades produtoras. As
distribuidoras, por outro lado, argumentam que a venda direta faria surgir problemas de
evasdo fiscal e de fiscalizacdo da qualidade do produto (LOPES, 2009).

Dentre as diversas formas de arranjo surgidas no periodo pds-
desregulamentacdo, a que merece maior destaque corresponde aos grupos de
comercializacao de etanol. Conforme Vian (2003), as unidades industriais se uniram em
grupos para repetir os ganhos obtidos com a BBA e fortalecer o setor na negociagao
com as distribuidoras, que historicamente vinham conseguindo impor precos baixos as
destilarias. Paulillo, Vian e Mello (2008) afirmam que a aglutinacdo em torno de pools
representa a possibilidade de maior remuneragao para as empresas. O aumento do poder
de barganha seria, portanto, o objetivo principal da formacdo dos grupos. Mori e
Moraes (2007) também afirmam que provavelmente a comercializagdo através dos
grupos reflita uma estratégia adotada pelo setor de forma a aumentar seu poder de
negociacao com as distribuidoras. Estes grupos, quando comparados a BBA, congregam
um ndmero inferior de membros, o que reduziria as dificuldades de coordenagdo e
evitaria problemas com o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica’ (CADE).

Os grupos de comercializacdo se fortaleceram e, na safra 2006/2007,
estima-se que 51,48% do élcool produzido no Centro-Sul do pais tenham saido das
inddstrias pelos quatro grupos de comercializagdo que atuavam na regiao
(DOLNIKOFF, 2008)8. Além de Bioagéncia, Copersucar, CPA e SCA, em setembro de
2008 foi criado um quinto grupo de comercializagdo: Allicom’ (VALOR
ECONOMICO, 2009). Em maio de 2009, foi anunciada a criagdo de um novo grupo,
formado por unidades do Oeste Paulista e do Mato Grosso do Sul, o Brasil EBC
(UDOP, 2009) que, porém, d4 indicios de ainda ndo atuar de maneira efetiva.

Os grupos atuantes no Centro-Sul do Brasil diferem entre si no tamanho,

na forma de constitui¢do juridica, nas areas de atuacdo, nos procedimentos de venda e

7 Autarquia vinculada ao Ministério da Justica que tem a finalidade de orientar, fiscalizar, prevenir e
apurar abusos de poder econdmico (CONSELHO, 2009).

% As safras 2000/2001 e 2001/2002 contou, também, com um quinto grupo: Sol. Este, porém, acabou
dissolvido na safra seguinte e, segundo Mori e Moraes (2007) nunca chegou a atuar de forma efetiva.

% 0 grupo Allicom foi dissolvido em agosto de 2011. Faziam parte da iniciativa as empresas Sdo Jodo,
Sdo Martinho e Santa Cruz, todas com acionistas da familia Ometto. Os motivos alegados junto a
imprensa foram o perfil mais agucareiro que a Sdo Jodo vinha adquirindo e a parceria desta com a Cargill,
multinacional do setor de commodities. Apesar do fim da Allicom, a Sdo Martinho continuard prestando
servicos de comercializagdo para a Santa Cruz (VALOR ECONOMICO, 2011).
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nas normas que regulam as relacdes entre os membros. Porém, ainda que haja
particularidades dentre os diferentes grupos, percebe-se como fator comum a associa¢ao
horizontal de empresas, com certo grau de articulacdo e uso compartilhado de servigos e
informacdes. Essas caracteristicas fornecem indicios da presenca de redes para
governanga das transacOes entre industrias de édlcool e distribuidoras de combustiveis.
Este serd, portanto, um ponto a ser investigado neste trabalho.

Esses indicios indicam um cenério que Powell e Smith-Doerr (1994)
colocam como caracteristico do fendmeno de redes: a competi¢cdo ndo mais ocorre no
nivel de empresas, mas entre aliancas de empresas, que podem cooperar entre si em um
projeto, mas competir em outro. Assim, para que um sistema industrial se torne
competitivo, com pregos favordveis ao consumidor final, ele busca a minimizacao dos
custos de producdo e dos custos de transacdo em todas as etapas do fluxo de produtos
(NEVES; WAACK; MARINO, 1998). Isto deve ocorrer especialmente no mercado
brasileiro de combustiveis, em que, gracas a tecnologia bicombustivel, o consumidor
pode escolher no momento do abastecimento entre o etanol e a gasolina.

Voltando aos grupos de comercializagdo, € preciso citar que, mesmo
existindo regras para organizacdo € mesmo 0s grupos congregando um ndmero menor
de empresas comparativamente a BBA, problemas de coordenagdo continuam a existir.
[lustram isso a dissolucao da Allicom em 2011 e a dificuldade em concretizar o grupo
Brasil EBC. Conforme afirma Vian (2003, p. 107), o desencontro e o oportunismo sao
caracteristicas da dindmica do complexo canavieiro. Ainda que as relagdes entre os
industriais tenham se intensificado com a criagdo dos pools de comercializacdo, esses
tém demonstrado um baixo esfor¢o para solucionar os problemas e melhorar a imagem
do setor como um todo (PAULILLO; VIAN; MELLO, 2008). Esses problemas de
coordenacdo entre os agentes podem reduzir a coesdo dentro dos grupos e,
consequentemente, o poder de barganha desses diante das distribuidoras. Este € outro
ponto passivel de anélise ao longo deste trabalho.

A seguir, sdo explicitados os problemas e objetivos da pesquisa.
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1.1 Problemas e Objetivos

Diante dessas constatagdes sobre as mudangas no setor, especialmente no
que se refere a distribuicdo do etanol, colocam-se os seguintes problemas de pesquisa
para esta tese de doutorado: As organizacdes de unidades produtoras de etanol em
grupos de comercializagdo caracterizam governangas em rede? Como os grupos estao
estruturados? Eles sdo bem sucedidos em aumentar o poder de barganha da industria
frente as distribuidoras de combustiveis?

A partir do problema de pesquisa, tem-se, como objetivo geral, mostrar
os modos de organizacdo dos grupos de comercializagdo de etanol e seus respectivos
mecanismos de governanga. Para atingir isto, t€tm-se como objetivos especificos:

a) Mostrar as metamorfoses do ambiente institucional do setor sucroalcooleiro
brasileiro apds sua desregulamentagao;

b) Mostrar se existem atributos da governanca em rede - identificados pela literatura
especializada - nas organizacdes desses grupos de comercializagao;

c) Comparar as caracteristicas e a relevancia da coesdo em diferentes grupos de

comercializacdo que atuam na regido centro-sul do Brasil.

Para que o objetivo da pesquisa seja atingido, a tese foi constituida de
forma que, apds esta introducdo, contendo problema, objetivos, justificativas e
proposicdes de pesquisa, sejam apresentados os referenciais tedricos. Dentre os
referenciais, primeiramente sdo discutidas as estruturas de governanga, abordando a
forma como as literaturas de Economia Industrial, Economia dos Custos de Transacgado e
Redes explicam a organizacdo das transacdoes no mercado. O referencial tedrico é
completado com uma discussao acerca das Redes de Empresas e as caracteristicas dos
atores e das ligacdoes entre eles, com destaque para a temdtica da coesdo.
Posteriormente, sdo apresentados, a partir de pesquisa bibliografica e documental, os
setores de producao e distribuic@o de etanol, junto a uma breve reconstitui¢ao histérica e
uma discussdo do ambiente institucional. Apds explicagdo dos procedimentos
metodoldégicos da pesquisa de campo, passa-se a apresentacdo dos resultados. Cada caso
foi exposto isoladamente para, em seguida, serem analisados em conjunto,

confrontando-se com as teorias que fundamentaram o estudo. A tese termina com as



17

consideragdes finais, em que sdo retomadas as proposicdes de pesquisa, bem como

discutidas as limitacdes do estudo e apresentadas sugestdes para trabalhos futuros.

1.2 Justificativas

A escolha do setor sucroalcooleiro como objeto de andlise justifica-se
pela sua importancia para a economia brasileira. O Brasil € o maior produtor mundial de
actucar e o segundo maior de dlcool. O pais €, ainda, 0 maior exportador de dlcool e de
acticar do mundo. Em 2009, o pais exportou 3,3 bilhdes de litros de dlcool® (ANP,
2010). O etanol também assume papel estratégico na matriz energética brasileira.
Segundo a ANP, no primeiro semestre de 2008, pela primeira vez o consumo somado
de élcool anidro e hidratado se igualou ao consumo de gasolina (OLIVEIRA, 2008). A
cana-de-actcar (por meio do etanol e da energia elétrica produzida a partir da queima do
bagaco), em 2009 foi responsdvel por 18% da energia consumida no Brasil (JANK,
2010). Esse crescimento foi suportado por uma expansao recorde do setor: mais de 100
novas usinas entraram em operacdo entre 2005 e 2009 (MILANEZ et al., 2010). Cabe
citar, porém, que a crise econdmica internacional de 2008 e 2009 freou esta expansdo no
inicio da década de 2010, trazendo um desequilibrio entre o ritmo da demanda e da
oferta.

O fato de dois produtos tdo importantes (agucar e &lcool) serem
provenientes do mesmo complexo agroindustrial torna o setor sucroalcooleiro ainda

mais digno de andlise:

O complexo agroindustrial sucroalcooleiro brasileiro é peculiar porque
objetiva a producdo e venda de dois produtos estratégicos para o Brasil e
outros paises, que sdo: a) o agticar, um produto alimentar basico de primeira
necessidade em todo o mundo e essencial para o desenvolvimento da
seguran¢a alimentar (principalmente em paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento); b) e o dlcool, um produto estratégico no abastecimento
do mercado de combustivel para automdveis no mercado interno, além do
dlcool para uso industrial (...). Diferentemente da regulacdo estatal intensa
dos anos 70 e 80, o setor necessita desenvolver uma estrutura de governanga
articulada com o Estado e suas agéncias publicas (para evitar situacdes
indesejadas como a escassez do dlcool em épocas de entressafra e que

' Ainda que as exportagdes em 2009 tenham sido relevantes, principalmente se considerarmos que em
2003 a quantidade era de aproximadamente 700 milhdes de litros, cabe citar que houve uma redugdo em
relacdo ao ano anterior, ja que em 2008 as exportagdes de etanol atingiram o montante recorde de 5,1
bilhoes de litros (ANP, 2010).



18

abalam a reputacdo do setor diante dos consumidores, aumentar a
fiscalizacdo no mercado de trabalho canavieiro para que os direitos
trabalhistas sejam cumpridos pelos plantadores e usineiros, como forma de
eliminar as praticas ilegais trabalhistas e que também abalam a reputagdo do
setor diante das populagdes do Brasil e do mundo etc.) (PAULILLO;
MELLO; VIAN, 2006, p. 69).

Este trabalho analisard algumas das transformacdes da cadeia de
producdo agroindustrial do 4dlcool combustivel. Uma cadeia de produgdo agroindustrial
pode ser segmentada, de montante a jusante, em trés macrossegmentos: producdo de
matérias-primas, industrializacdo e comercializacio (BATALHA; SILVA, 2007).
Segundo definicdes clédssicas, as firmas que compdem cada um dos macrossegmentos
realizam transagdes que podem se dar via mercado (spof), por contratos ou pela
hierarquia (integracdo vertical), sendo que as institui¢des definem o ambiente no qual
essas transagdes ocorrem e influenciam na defini¢do dos objetivos das organizacdes e
nos mecanismos de governanga adotados (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997). Na
tese, serd abordado o elo entre industria e distribui¢do e as formas como as transagoes
deste elo ocorrem. Como j4 citado, se observa uma forte presenca dos grupos de
comercializacdo formados por industrias, o que resulta em uma maneira particular e
complexa de governanga, com indicios de rede.

A escolha deste elo e deste tema ocorreu ndo apenas pelas
transformagdes por que vem passando o setor, mas por ser pouco estudado pela
academia. Os estudos que utilizam a temdtica da governanca para analisar o setor
sucroalcooleiro tradicionalmente se concentraram em estudar as relacdes entre
produtores de cana e industrias (CARVALHO et al.,, 1993; NEVES; WAACK;
MARINO, 1998; MATOS; MELO; MATOS, 1999; AMARAL; NEVES; MORAES,
2003; SOUZA, 2004; CONSOLI, 2007; BACCARIN; GEBARA; FACTORE, 2009).
Apenas recentemente a academia passou a olhar para o elo industria-distribuigao.

Uma dessas excegdes € o trabalho de Dolnikoff (2008), que, em sua
dissertacdo de mestrado, analisou a racionalidade da decisdo de usinas e distribuidoras
de combustiveis ao optarem por uma estrutura de governanca. Outra excecdo € o
trabalho desenvolvido por Lopes (2009), também em sua dissertacdo de mestrado, no
qual descreveu como estdo estruturados os canais de distribuicdo de etanol, desde as
indudstrias até os postos de combustiveis, e como se ddo as transagdes no mercado
formal. Detalhes sobre os resultados desses trabalhos serdo discutidos posteriormente.

Cabe adiantar que, em ambos, os grupos de comercializagdo ndo sao vistos como uma
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forma particular de governanca, mas como mais um agente, cujas transa¢des podem se
dar via mercado spot ou contratos. Lopes (2009, p. 93), porém, relativiza ao afirmar
que, com a crescente demanda pelo etanol no mercado doméstico, as estruturas de
governanca tenderiam a passar por transformacdes que minizassem os custos de
transacgao.

O estudo especifico dos grupos de comercializagdo foi, alids, uma das
sugestoes de trabalhos futuros de Lopes (2009, p. 103). A autora afirma que a utilizagdo
do método de estudo de caso permitiria a identificagdo, com maior profundidade, dos
arranjos entre usinas e grupos de comercializacdo e dos fatores determinantes para que
as usinas optem por comercializar o dlcool por meio desses grupos. Paulillo, Mello e
Vian (2006, p. 70) também destacam a importancia do tema, ao afirmar que “a
formacdo de pools de comercializacdo por parte de industriais localizados na regiao
Centro-Sul do pais constitui um fator organizacional importante na nova estrutura de
governanga pos-desregulamentacdo estatal”. O incremento da concentragdo na
distribuicao, ao considerarmos a aquisi¢do da Chevron pela Ipiranga em 2008 e a joint
venture entre Cosan/Esso e Shell em 2010, traz, ainda, a necessidade de compreender
como as usinas, por meio dos grupos de comercializacdo, lidam com o poder de
barganha da distribuicao.

A estrutura do trabalho foi pensada conforme recomendagdes de
Zylbersztajn (2000), segundo o qual sdo elementos fundamentais para descri¢do de
cadeias e sistemas agroindustriais (ainda que o foco deste trabalho esteja apenas no elo
industria-distribui¢do): os agentes envolvidos, as relacdes entre eles, as organizagdes de
apoio e o ambiente institucional. Desta forma, o estudo sobre os grupos de
comercializacdo incluird andlises sobre as transacOes, as caracteristicas dos agentes
(grupos de comercializacao, usinas e distribuidoras) e os varios aspectos que compdem
o ambiente institucional do setor sucroalcooleiro.

Uma vez que os grupos de comercializacdo envolvem a associagdo de
empresas concorrentes, mas com algum tipo de ligacdo, que passam a se relacionar
segundo algumas regras, com o objetivo de melhores condi¢des de venda de seus
produtos, € possivel entendé-los como uma forma de organizacao em rede. Desta forma,
torna-se central para o trabalho utilizar o aporte tedrico de redes. Na visdo de Sacomano
Neto e Truzzi (2004), “o grande nimero de fusdes, aquisi¢des, co-producdes, aliancas
estratégicas e joint ventures mostra a importancia da perspectiva das redes para explicar

a nova estrutura de relagdes entre os atores econdmicos’.
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Conforme afirma Sauvée (1995), as incertezas do ambiente, somadas as
informacdes incompletas e ao oportunismo dos agentes, fazem com que a escolha de
uma forma de governanga nao possa ser entendida somente a partir dos custos, de
maneira deterministica. Ao se considerar, além dos fatores econdmicos, fatores como a
lealdade, a confianga e 0 comprometimento, € possivel maior compreensdo sobre como
os agentes tomam suas decisdoes e o que influencia na melhor forma de coordenagdo.
Ménard (2005) refor¢a que uma explicacdo clara e satisfatéria de por qué e sob quais
curcunstancias uma forma de organizagdo, ou governanca, se sobrepde a outra exige
investigagdes sobre as caracteristicas internas desses arranjos. H4, ainda, na visdo do
autor, a necessidade de mais estudos empiricos que identifiquem varidveis capazes de
analisar o papel da incerteza e de outros fatores humanos sobre as formas de
governanca. Esses temas serdao abordados aqui pelo aporte tedrico de redes.

Como a governanga das transacdes serd analisada, se faz fundamental
abordar a Economia dos Custos de Transacdao (ECT), em virtude do caréter central que
as estruturas de governanga assumem neste campo de estudo. No entanto, devido a
complexidade do ambiente institucional do setor e da governanga criada pelos grupos de
comercializacdo, julga-se necessario ndo se restringir ao papel dos custos de transagdo.
Gongalves Junior et al. (2007), em estudo sobre o setor de materiais de construcao, ja
haviam identificado que a Nova Economia Institucional explica apenas em parte a
formacdo de redes horizontais e que aspectos como poder de barganha e dilui¢do de
despesas com marketing também sdo relevantes. Shervani, Frazier e Challagalla
(2007) também afirmam que, em setores nos quais um dos agentes tem alto
poder de mercado, a ECT tem menor poder de explicacdo do modo de
governanca. Segundo os autores a ECT deve ser complementada por teorias
que abordem o poder de mercado. Desta forma, foram buscadas referéncias
também no aporte tedrico da Economia Industrial.

A escolha da Economia Industrial para complementar o embasamento
seguiu recomendacdes de Farina, Azevedo e Saes (1997), segundo os quais uma questao
que aproxima a ECT e a Economia Industrial € a visdo da estratégia competitiva, ao
tratar como regras de concorréncia se estabelecem e como os negdcios se organizam. As
duas abordagens sdo complementares uma vez que estratégias das empresas, como a
busca do poder de monopdlio e de vantagens competitivas, podem alterar a

especificidade dos ativos e, consequentemente, 0s custos de transacdo. Assim, estruturas
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de governanca eficientes sdo contingentes as estratégias adotadas que, por sua vez,
alteram as caracteristicas das estruturas de mercado.

Tais visdes vdo ao encontro de Williamson (1994), que afirma que a
Economia Industrial € a drea de estudo que mais se aproxima da Economia dos Custos
de Transa¢do. Segundo este autor, as duas procuram responder a qual objetivo serve a
substituicdo da organizacdo de mercado por formas mais complexas de governanca.
Enquanto a ECT busca a explicacdo na eficiéncia, a Economia Industrial busca no poder
de mercado.

Outra ligacdo entre as duas correntes tedricas é que as estruturas de
governanca escolhidas por agentes econdOmicos t€ém impacto sobre o poder de
monopdlio. Conforme exemplificam Farina, Azevedo e Saes (1997), uma rede de
contatos com fornecedores e distribuidores pode representar uma barreira a entrada e, ao
mesmo tempo, uma vantagem sobre os rivais j4 existentes, permitindo que uma rede de
relagdes exerca poder de monopdlio.

Pode-se constatar que diferentes aportes tedricos serdo utilizados para
entender este fendmeno de consolidacdo dos grupos de comercializacdo. Conforme
Marchi e Wittmann (2008), abordagens multidisciplinares podem contribuir para uma
maior compreensdo das redes empresariais, especialmente se aproximarem fatores
sociais e comportamentais com o desempenho dessas redes. Assim, especialmente no
que se refere a discussdo de coesdo, foram buscados referenciais na Sociologia
Econdmica e nas Ciéncias Sociais.

Por fim, cabe citar que o tema da coordenacdo tem especial interesse no
ambito do agronegdcio ao considerar a tendéncia, nos ultimos anos, de estreitamento
das relacdes entre as diversas etapas produtivas. Este tema ganha relevancia maior ao
considerar, ainda, que uma grande variedade de estruturas de governanca tem sido
utilizada pelos agentes de algumas cadeias. Contratos de fornecimento de longo prazo,
subcontratacdo de fornecedores de produtos e prestadores de servicos, contratos de
franquia e contratos de exclusividade de distribuicdo fazem com que as transagdes via
mercado sejam menos freqiientes (MELLO, 2008; ZYLBERSZTAIJN, 1995). Conforme
foi dito, um olhar sobre o setor sucroalcooleiro permite acrescentar a essa lista as
transagdes realizadas via grupos de comercializagdo, que sdao objetos de andlise desta

tese.



22

1.3 Proposicoes

A solucdo do problema de pesquisa parte da verificacdo das duas

proposicdes abaixo apresentadas:

a) Os grupos de comercializacdo de etanol, formados pelas unidades produtoras,

caracterizam governangas em rede para a distribuicao de seus produtos.

Para comprovar ou refutar esta proposicdo, sdo analisadas as
caracteristicas dos grupos de comercializacdo e os fatores que regulam o relacionamento
entre as usinas associadas, bem como as transagdes realizadas entre usinas, grupos de
comercializacdo e distribuidoras. As informagdes coletadas sd@o confrontadas com a
teoria para verificar se, de fato, a governanca das transacdes adquire caracteristicas de
redes. Mostra-se, ainda, se as diferencas entre os grupos podem levar a formacdo de

redes diferentes entre si, 0 que resultaria em uma governanca multifacetada.

b) A coordenacdo e a coesdo em rede dos grupos de comercializacdo de etanol
permitem que eles melhorem seus respectivos poderes de barganha nas transagdes

com as distribuidoras de combustivel.

Com sua origem no periodo de desregulamentacdo do setor, os grupos de
comercializacdo foram criados em um cendrio de precos desfavordveis as unidades
produtoras de dlcool. Observa-se, nos dultimos anos, uma concentracdo na
comercializa¢do desse produto pelas usinas, por meio da adesdo de outras empresas aos
grupos existentes e o surgimento de novos grupos. Porém, o histérico do setor e a
congregacdo de diferentes empresas a partir do crescimento dos grupos sugerem que
podem existir problemas na coordenagdo e na coesao de cada grupo. Analisa-se, assim,
por meio da comparagdo entre diferentes grupos, esses problemas e se a coesdo é capaz
de melhorar as condi¢des de negociagdo com as distribuidoras de combustiveis. Por fim,
sao identificados os fatores que sdo importantes para a coesdo em cada caso, analisando

se ha diferencas entre os grupos de comercializacdo de etanol.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para possibilitar a avaliagdo das proposicdes deste trabalho, optou-se por
construir um referencial tedrico predominantemente sobre estruturas de governanga das
transacgoes e redes de empresa.

Entende-se por estruturas de governanga os mecanismos que os agentes
usam para regular determinada transacdo. A eficiéncia de determinado sistema
produtivo nao depende somente de quao bem sdo equacionados os problemas de
producdo. Depende também da forma como os agentes se relacionam, se adaptam as
mudangas do ambiente e solucionam os conflitos inerentes as relacOes entre cliente e
fornecedor. “A coordenagdo ndo € algo intrinseco dos sistemas produtivos, mas sim
uma construcio dos agentes econdmicos” (AZEVEDO, 2001, p.35). E a discussdo da
governanca dessas transagdes que se faz nas duas primeiras partes deste capitulo, a luz
da Nova Economia Institucional, Economia dos Custos de Transacdo, Economia
Industrial e Redes, esta ultima corrente tedrica em subcapitulo destacado, em virtude do
seu carater central nesta tese.

O tema de redes, porém, é muito amplo e multidisciplinar. Se
considerada apenas a esfera econdmica (assumindo, no entanto, que ela tem influéncias
da sociologia e de estudos organizacionais), duas grandes abordagens sdo usadas para o
estudo de redes (POWELL; SMITH-DOERR, 1994). A primeira corresponde a rede
como estrutura de governanga; € multidisciplinar, mais prescritiva e enxerga as redes
como uma forma de governar as relacdes entre os atores econdmicos. A segunda
corresponde a rede como uma ferramenta analitica; € usada para estudar relacdes
sociais, entre pessoas ou empresas. A primeira abordagem serd tratada no item 2.2 do

trabalho. A segunda abordagem serd tratada no item 2.3.

2.1. Governanca sob otica da NEI, ECT e Economia Industrial

Quais as teorias que permitem estudar, formular e testar hipdteses a

respeito das decisdes sobre formas alternativas de organizacdo da producdo e
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distribuicao? Quais as razdes explicativas para tanta variabilidade nas formas de
organizacdo? E com essas perguntas de Zylbersztajn (2005, p. 388) como norte que se
discute a Nova Economia Institucional e a Economia dos Custos de Transagdo.
Baseando-se ainda em Zylbersztajn (2005, p. 413), que afirma que “a teoria econdmica
neocldssica é um referencial necessario, sem o qual ndo se compreende a andlise de
governanga”, aborda-se também a Economia Industrial, com atencdo especial aos
impactos da concentragdo de mercado para as transagdes.

A Economia dos Custos de Transa¢do (ECT) constitui-se em um campo
de estudo da Nova Economia Institucional (NEI). A Nova Economia Institucional
preocupa-se com as regras € os sistemas de governancga desenvolvidos para regular ou
gerenciar trocas economicas (SCOTT, 1995, p. 25). Segundo Ménard (2005), a NEI é
definida por um tridngulo formado por: custos de transag¢des, que proporcionam uma
explicacdo sobre a existéncia de modos alternativos de organizagdo e ferramentas para
entender as caracteristicas desses arranjos; contratos, pela capacidade de diminuir os
efeitos da racionalidade limitada e de comportamentos oportunistas; e direitos de
propriedade bem definidos e instituicdes que garantam o cumprimento desses direitos.

A NEI tem um carater multidisciplinar, conforme Williamson (1994) que
afirma, ainda, que as abordagens econOmicas e socioldgicas para as organizacdes
atingiram, com ela, um estado de tensdo saudavel, comparado a periodos anteriores, em
que uma ignorava a outra. Trabalhos de Sociologia Econdmica contribuiram para o
surgimento do neoinstitucionalismo, como destacaram Smelser e Swedberg (1993, p.
12), ao citar Durkheim, que j& afirmava que trocas comerciais implicam mais do que
arranjos voluntdrios, entre individuos livres; elas envolvem toda uma estrutura de
normas e regulamentos que as cercam e as tornam possiveis. Pinho (2004) reforca o
carater multidisciplinar do neoinstitucionalismo econdmico ao afirmar que ele tem
influéncia do Direito, das Teorias Organizacionais e da Sociologia.

De acordo com Scott (1995, p. 25), por consenso, foi Coase (1937) quem
inaugurou a Nova Economia Institucional como abordagem tedrica. No trabalho The
nature of the firm, Coase analisa duas formas opostas de coordenacao: mercado e firma.
A firma passou a ser, pela primeira vez, considerada um espaco ndo apenas de
producdo, mas de coordenacdo das agdes dos agentes econdmicos. Coase sugere que as
firmas existem devido aos custos de se operar pelos mecanismos de mercado, ou seja,

os custos de se negociar e concluir um contrato em separado para cada transagcdo
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comercial que se realiza no mercado. Assim, a depender do tamanho desses custos, as
empresas optariam por operar por sistemas hierarquizados, integrados verticalmente.

Tais custos receberam o nome de custos de transag¢do, que sdao aqueles
inerentes ao funcionamento do sistema economico. Para North (1994), os custos de
transagdo sdo aqueles a que estdo sujeitas todas as operacdes de um sistema econdmico.
O custo da quantificacdo dos atributos de valor dos bens e servicos ou do desempenho
dos agentes ¢ a chave dos custos de transacdo. O custo de uma transa¢do decorre dos
altos custos da informacdo e do fato de que as partes de uma transagdo detém
informacdo de maneira assimétrica. Cheung (1990, apud FARINA; AZEVEDO; SAES,
1997) tipificou os custos de transacdo em custos de: elaboracdo e negociacdo dos
contratos; mensuragdo e fiscalizagdo de direitos de propriedade; monitoramento do
desempenho; e organizacdo de atividades. Farina, Azevedo e Saes (1997) acrescentam a
esses os custos de adaptagdes ineficientes as mudancgas do sistema econdmico.

Os custos de transagdo surgem, em grande parte, como conseqiiéncia do
que se denomina ‘“pressupostos comportamentais dos agentes”. Os pressupostos
comportamentais envolvem a racionalidade limitada e o oportunismo dos agentes. Por
racionalidade limitada entende-se a incapacidade de se prever todas as contingéncias
relacionadas a uma transacdao (SIMON, 1978). Essa incapacidade advém da dificuldade
de coleta de informacdes e também da impossibilidade de lidar com problemas
complexos, ainda que as informagdes estejam disponiveis. Isso faz com que os contratos
se tornem incompletos. Ou seja, “devido aos limites cognitivos que caracterizam 0s
agentes, ndo € possivel o estabelecimento de contratos que déem conta de todas as
contingéncias futuras” (AZEVEDO, 2000, p. 36).

Por oportunismo entende-se o comportamento aético de atores em uma
transacdo, que, na busca pelo interesse proprio, impdem perdas a outra parte.
Williamson (1985) coloca que o oportunismo € a busca do auto-interesse com avidez.
Azevedo (2000, p. 36) afirma que os individuos podem, “se for de seu interesse, mentir,
trapacear ou quebrar promessas”’. Ha duas formas de oportunismo: ex-ante, quando o
comportamento aético ocorre antes da transacdo; e ex-post, quando a parte age
aeticamente enquanto vigora o contrato (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).

Embora oportunismo e racionalidade limitada sejam importantes para os
custos de transacdo, conforme bem coloca Matthews (1986, p. 906), nao sdo os seus

unicos fatores determinantes. “Had custos puramente cognitivos de organizacdo e
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monitoramento das transagdes, por exemplo, em cédlculo de contas ou avaliagdo da
competéncia da outra parte, mesmo que a honestidade ndo esteja em davida”.

Segundo Smelser e Swedberg (1993), foi com o trabalho Markets and
hierarchies, de Oliver Williamson, em 1975, que a Nova Economia Institucional
ganhou destaque. De acordo com Farina, Azevedo e Saes (1997), isto ocorreu, pois ele
preocupou-se em atribuir dimensodes as transacdes, utilizando elementos observaveis e
objetivos. O principal elemento introduzido por Williamson foi a especificidade dos
ativos. Outras dimensdes também foram propostas por Klein et al. (1978, apud
FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997), dentre elas a incerteza e as expectativas de
crescimento da demanda. Williamson (1985), posteriormente, apresentou como outra
dimensao a freqii€ncia. Tais dimensdes foram tratadas pela ECT e serao discutidas a
seguir.

Pode-se considerar que, de maneira geral, a Nova Economia Institucional
se desenvolveu em dois campos complementares. Um lida predominantemente com o
ambiente institucional; o outro com os mecanismos (ou estruturas) de governanca
(WILLIAMSON, 1994).

Entende-se por ambiente institucional o conjunto de regras politicas,
sociais e legais, que estabelecem as bases para producdo, troca e distribuicdo. As
instituicdes consistem em normas informais, tais como tradi¢des, tabus e costumes, e
formais, como constituicdes, leis e direitos de propriedade. As instituicdes seriam as
regras do jogo. Um mercado eficiente é conseqiiéncia de institui¢des que oferecem
avaliacdo e execug¢do contratuais de baixo custo, que sejam econdmica e politicamente
flexiveis e que reduzam incertezas (NORTH, 1994). A corrente do ambiente
institucional vem trilhando dois caminhos: investigar os efeitos de uma mudanca no
ambiente institucional sobre o resultado econdmico; e teorizar sobre a criacdo das
instituicdes (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997, p. 65).

Por estrutura de governancga, entende-se o arranjo entre unidades
econdmicas que determinam o modo como essas unidades podem cooperar ou competir
(NORTH; DAVIS, 1971, apud WILLIAMSON, 1994). Mais especificamente, a
estrutura de governancga corresponde ao modo escolhido para reger cada transagdo:
mercado spot; forma hibrida, contratual; ou forma hierdrquica, com integracao vertical.
A decisdo reside em adquirir o bem no mercado, produzi-lo sob sua estrutura
hierdrquica ou utilizar formas hibridas para isso. Busca-se analisar como o0s

mecanismos, ou estruturas, de governanca lidam diferentemente com os custos de



27

transa¢do. O objetivo € identificar a estrutura de governanga mais adequada ao ambiente
institucional e que reduza os custos de transagao.

Para Farina, Azevedo e Saes (1997, p. 53), a complementaridade desses
dois campos estd no fato de cada um tratar de um nivel analitico diferente de um mesmo
objeto: a economia dos custos de transagao.

Williamson (1994) desenvolveu um modelo para explicar a Economia
dos Custos de Transacdo, apresentado na figura abaixo. Neste modelo ele busca integrar
o campo do ambiente institucional e da estrutura de governanca. Segundo o autor, a
ECT preocupa-se, principalmente, com a governanca de relacdes contratuais, que nao
operam isoladamente. A escolha de uma estrutura de governanca adequada depende do
ambiente institucional de um lado e dos atributos dos atores de outro. O ambiente
institucional condiciona o aparecimento e a selecdo de formas organizacionais. Por
outro lado, as organizacdes podem executar acdes com o objetivo de modificar o
ambiente institucional. Os individuos, considerados racionalmente limitados e
oportunistas, contribuem para o surgimento de custos de transacdo. Além do que, as
preferéncias endogenas dos individuos, que sdo produto de um condicionamento social,

sdo determinantes para suas escolhas.

Ambiente Institucional

|

Estrutura de governanga

f :

Individuo €

Figura 1. Modelo para explica¢do da ECT
Fonte: Williamson (1994)

Segundo Williamson (1994), ainda que as organizagdes possam se
adaptar as condi¢des do ambiente institucional e dos individuos, elas sempre enfrentardo
uma situacdo de trade-off. Isto ocorre, pois, se de um lado a escolha do mercado para
governar as transagdes traz ganhos, em virtude da especializacdo, com o aprimoramento
do desempenho e a divisdo do trabalho, de outro, hd um aumento dos custos de
transacdo. Conforme se caminha da hierarquia ao mercado, perde-se em controle e se

ganha em incentivos. Assim, a escolha da estrutura de governanga ndo € trivial.



28

Conforme ja dito, a ECT lida com o problema dos mecanismos de
governanca. H4 diferentes mecanismos em virtude de as transacdes serem diferentes
umas das outras (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997). As diferencas advém dos
atributos das transacdes. Farina, Azevedo e Saes (1997) resumem em trés esses
atributos: especificidade de ativos, incerteza e freqiiéncia.

Para Williamson (1994), fator determinante para escolher se uma
transacao ocorrerd via mercado, contratos ou de forma hierarquizada € a especificidade

de ativos. O autor define a especificidade de ativos como:

(...) uma caracteristica de um investimento especializado, segundo a qual ele
ndo pode ser realocado para usos alternativos ou por usudrios alternativos
sem uma perda de valor produtivo. A especificidade de ativos pode assumir
diversas formas, das quais os ativos humanos, fisicos, locacionais e
dedicados sdo os mais comuns. Ativos especificos ddo origem a dependéncia
bilateral, que complica relagdes contratuais (WILLIAMSON, 1994, p. 101).
Além das formas acima citadas, hd a especificidade temporal e de marca.
A especificidade é a caracteristica de um ativo que expressa como o seu valor é
dependente da continuidade da transacdo. Assim, quanto maiores as especificidades,
maiores os custos de transacdo (FARINA; AZEVEDO, SAES, 1997). Conforme explica
Azevedo (2000, p. 39):

Se a especificidade dos ativos for nula, os custos de transacdo serdo
negligencidveis, ndo havendo necessidade de controle sobre a transacdo.
Nesse caso, a forma organizacional mais eficiente seria o mercado. Se, ao
contrdrio, a especificidade de ativos for elevada, os custos associados ao

z

rompimento contratual serdo altos. Neste caso, € interessante um maior
controle sobre as transacdes, mesmo que as custas de menor motivacdo.
Opta-se, portanto, pela hierarquia.

Além da especificidade de ativos, cabe explicar, aqui, as demais
dimensdes das transagcdes. A respeito da incerteza, conforme explicaram Farina,
Azevedo e Saes (1997), se ela existe quanto ao comportamento dos precos, maior € a
possibilidade de acdo oportunista dos agentes. A possibilidade de agdo oportunista
surge, pois um sistema completo de contratos contingentes nao € factivel nesta situagao.
A incerteza, porém, manifesta-se nao apenas nos precos. Segundo North (1994), ela
corresponde ao desconhecimento dos possiveis eventos futuros. Pode-se complementar
com Williamson (1991), segundo o qual a incerteza pode se manifestar de duas formas:
quando os efeitos sdo conhecidos, mas os distirbios acontecem em maior nimero; ou

quando as consequéncias dos distirbios se tornam mais graves.
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A incerteza é um fator exdgeno, do ambiente, que influencia nas
transagcdes e faz com que os agentes tenham que se adaptar a ela. Quanto maior a
incerteza, maiores os custos de transag¢do. Deve-se buscar estruturas de governanca que
se adaptem melhor as variagdes dos eventos. A incerteza, por exemplo, impde uma
grande complexidade a elaboragdo de contratos; e contratos com mais lacunas estdo
mais sujeitos a atitude oportunista das partes envolvidas (FARINA; AZEVEDO; SAES,
1997, p. 93). Azevedo (2000) complementa, ainda, que na agricultura a incerteza tem
maior relevancia, pois pode se manifestar, até mesmo, por meio de acidentes naturais.
Com relagdo a freqiiéncia, as transacdes podem ser ocasionais ou
recorrentes. Quando a freqiiéncia com que a relagdo entre as partes € estabelecida for
alta, uma acdo oportunista teria um alto custo, pois teria como conseqii€éncia a nao
continuidade da relagdo. Quanto maior a freqiiéncia, tudo o mais mantido constante,
maior serd o valor presente dos ganhos futuros. Assim, os riscos de um comportamento
oportunista seriam menores, pois os ganhos obtidos no curto prazo com uma agdo
oportunista seriam menores do que os ganhos da manutengdo das transacdes no longo
prazo. Ao mesmo tempo, a repeticdo faz com que custos de redacdo de contrato, de
coleta de informacdes e de adaptacdo as mudancas do ambiente se diluam com o
aumento da freqiiéncia. Transacdes ocasionais, por outro lado, ndo justificam a adogdo
de mecanismos contratuais (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997; AZEVEDO, 2000).
Com as expectativas de crescimento da demanda, a légica é a mesma.
Quanto maiores as expectativas, menores os custos de transacdo. De acordo com Klein
et al. (1978, apud FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997), a expectativa do aumento dos
negdcios no futuro faz com que as partes tenham interesse na continuidade da relagao.
Por fim, é preciso citar que, embora pouco explorada pela NEI, a
distribuicao dos ganhos obtidos a partir de uma estrutura de governanca eficiente € um
problema relevante. A estrutura de governanca eficiente, por reduzir custos de
transacdo, acaba por gerar uma quase-renda'', que deve ser compartilhada pelas partes
que a estabeleceram. Cria-se, assim, um problema de barganha entre os agentes. A
coordenagdo e as relacdes contratuais devem existir ndo s6 para definir a distribui¢do
dos ganhos, como também para reduzir o risco associado a quase-renda no caso de

descontinuidade de uma transa¢dao (AZEVEDO, 2000; SAES, 2008).

YA quase-renda é a diferenca entre o valor gerado na atividade especifica e o seu melhor uso alternativo.
(SAES, 2008, p. 37).
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Como foi possivel constatar, a ECT assume que a eficiéncia serd obtida
pelos agentes se a estrutura de governancga for adequada as caracteristicas da transacao e
do ambiente a qual ela se vincula. Conforme afirma Azevedo (2000, p. 36), “trata-se de
alinhar as estruturas de governanga aos atributos das transag¢des”. Para andlise do
ambiente, pode ser importante considerar questdes como o poder de mercado dos
agentes. A seguir, portanto, faz-se uma breve revisdo sobre a Economia Industrial e
como ela explica a governanga das transagdes no mercado.

A Economia Industrial nasceu na década de 1930, em Harvard, nos
Estados Unidos, a partir de um grupo multidisciplinar, formado por economistas,
advogados e administradores, estimulado pelas discussdes do Comité Econdmico
Nacional Temporério Sobre a Concentracdo do Poder Econdmico (GRETHER, 1970,
apud FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997, p. 19).

Segundo Farina, Azevedo e Saes (1997), a preocupagdo com as
conseqiiéncias do poder de mercado € o objetivo central da andlise da Economia
Industrial. Correntes alternativas, porém, surgiram. Coase (1972, apud FARINA;
AZEVEDO; SAES, 1997, p. 20) critica a preocupacdo dominante desta teoria com o
estudo do monopdlio. Segundo ele, o verdadeiro objetivo da Economia Industrial é
determinar quais forcas sdo responsdveis pela organizacdo da industria, como estas
forcas tém se alterado no tempo e que efeitos podem ser esperados de mudancgas na
forma de organizacdo da industria. Estas questdes eram, até entdo, negligenciadas pela
Economia Industrial, j4 que a organizagao e a estrutura dos mercados eram consideradas
varidveis exdgenas.

A proposta de Coase vai ao encontro do objeto de estudo da Economia
dos Custos de Transacdo. Diferencas, porém, devem ser estabelecidas entre a
abordagem da Economia dos Custos de Transacao e a Economia Industrial. A principal
delas refere-se aos pressupostos tedricos bdsicos. Enquanto a Economia Industrial

considera a hipdtese de maximizacao de lucros, que pressupde racionalidade ilimitada,

(...) a ECT trabalha em um ambiente de racionalidade limitada, caracterizado
pela incerteza e informacdo imperfeita. Dessas duas caracteristicas do
ambiente econdmico decorrem os custos de transag@o, cuja minimizag¢do vai
explicar os diferentes arranjos contratuais que cumprem a finalidade de
coordenar as transacdes econdmicas de maneira eficiente (FARINA;
AZEVEDQO; SAES, 1997, p. 23).

Medidas de concentracdo industrial sdo amplamente utilizadas na

Economia Industrial. Elas sdo tteis para indicar, de maneira preliminar, setores para os
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quais se espera que o poder de mercado seja significativo. Conforme Resende e Boff
(2002, p. 73), as medidas de concentracdo pretendem captar de que forma agentes
econOmicos apresentam um comportamento dominante em determinado mercado.

O poder de mercado de uma empresa estd relacionado com a capacidade
de controlar o pre¢o do produto. Usualmente, o poder de mercado assume a forma da
participacdo no mercado da empresa. Porém, na impossibilidade de levantar esses
dados, outros podem ser usados, como patrimdnio liquido, capacidade produtiva
instalada ou nimero de empregados, ainda que nem sempre reflitam o poder de uma
empresa sobre determinado produto. Cabe citar que a definicdo da estrutura de um
mercado deve levar em conta ndo apenas a concentracdo, mas também a desigualdade
na reparticdo do mercado (RESENDE; BOFF, 2002).

Baker e Bresnaham (1992, apud RESENDE; BOFF, 2002, p. 73-72)
apresentam trés razdes segundo as quais os indicadores de concentracdo industrial
apresentam limita¢des em demonstrar o poder de mercado: se a entrada em um mercado
for facil, nenhuma empresa poderd exercer poder de mercado, ainda que sua
participacdo seja muito ampla; a parcela de mercado elevado pode ser decorrente de
custos reduzidos ou produtos de qualidade e ndo de poder de mercado; o célculo de
medidas de concentragdo pressupde a delimitacdo do mercado, o que implica ignorar
substitutos proximos. Assim, questdes como barreiras a entrada e portfélio de produtos
das empresas também devem ser analisadas.

O poder de mercado impacta no poder de barganha de uma empresa.
Barganhar significa negociar os termos de uma relacdo e, por isso, ndo se restringe
somente as transacdes econdmicas (AZEVEDO, 2001). A barganha ocorre quando,
segundo critérios de Osborne e Rubinsteins (1990, apud AZEVEDO, 2001): as partes
tétm a possibilidade de concluir um acordo mutuamente benéfico; ha conflito de
interesses a respeito de qual acordo deve ser estabelecido; nenhum acordo pode ser
imposto a qualquer parte sem a sua propria aprovagdo. Situagdes de barganha podem
surgir em transacdes com presenca de ativos especificos, que criam uma relagdo de
dependéncia bilateral entre as partes, que tém interesse na continuidade da relacdo, mas
disputam a apropriacdo da quase-renda originada desses ativos (AZEVEDO, 2001). A
quase-renda ¢é definida pela “diferenca entre o valor gerado na atividade especifica e o
seu melhor uso alternativo” (SAES, 2007, p. 155).

A solu¢ao de um processo de barganha passa pelo poder de cada parte. O

poder é a capacidade, em um conflito, de impor aos demais atores determinado
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resultado. Quando uma das partes pode impor unilateralmente um resultado, considera-
se que a barganha € trivial, fazendo, inclusive, com que o conflito deixe de se
caracterizar como um jogo de barganha, uma vez que a solucdo na verdade é uma
imposicao. O jogo de barganha se caracteriza quando a distribuicdo de poder é tal que o
comportamento de um ator depende e influencia o comportamento das outras partes.
Normalmente, sdo determinantes do poder: o numero de atores; assimetria de
informacdes; a habilidade dos jogadores; o comportamento em relagdo ao risco e ao
tempo; e as oportunidades de investimento. Uma estratégia utilizada por empresas € o
avango na cadeia, com integracdo vertical parcial, de modo a permitir a aquisi¢do de
informacdes, que lhe daria melhores condi¢des de barganha (AZEVEDO, 2001;
MARINO; AZEVEDO, 2003).

O poder de barganha também pode ser elevado pela coordenacdo dos
atores de uma determinada industria. Neste sentido, Marino e Azevedo (2003, p. 38)
afirmam que setores pouco organizados, de dificil coordenacdo, permanecem
desestruturados, acarretando perdas no poder de barganha com o passar do tempo. E
preciso citar, porém, que a coordenagdo com concentragdo excessiva pode sofrer
intervencgdes de 6rgaos de defesa econdmica, aqui no Brasil representados pelo CADE.

Hasenclever e Kupfer (2002) destacam que a Economia Industrial parte
da seguinte questdo empirica: “qual € a natureza e qual o funcionamento real das
empresas, dos mecanismos de coordenacdo de suas atividades e, portanto, de seus
mercados?”. Partindo da tradi¢do da ECT, Coase identifica duas formas alternativas de
alocacdo de recursos: pelo mercado, flexivel; e hierdrquica, correspondendo as ordens
emitidas pela hierarquia interna a empresa. Para Coase, a empresa ¢ uma hierarquia que
economiza custos de transagdo, por dispensd-la de recorrer repetidamente ao mercado
para cada utilizacdo de servicos. Essa economia, porém, teria limites, j& que a
ineficiéncia gerencial cresce com o numero de fatores contratados pela hierarquia.
Entretanto, na visdo de Marshall, que influenciou o desenvolvimento da Economia
Industrial, o crescimento da empresa ocorre sob rendimentos crescentes. Assim, quanto
maior a empresa, mais competitiva ela €, pois empresas maiores se beneficiam da
compra de grandes volumes, de instrumentos de comercializacdo privilegiados e de
estruturas organizacionais consolidadas (DANTAS; KERTSNETSKY; PROCHNIK,
2002).
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As empresas que desejam crescer usualmente optam pelo caminho da
diversificacdo de suas atividades. A diversificagdo, conforme afirma Britto (2002a, p.

307),

(...) refere-se a expansdo da empresa para novos mercados distintos de sua
drea original de atuagdo. A diversificagdo é uma alternativa extremamente
interessante para viabilizar o crescimento da empresa, na medida em que lhe
permite superar os limites de seus mercados concorrentes, a0 mesmo tempo
em que possibilita, através da gestdo de um conjunto de diversas atividades,
ampliar o potencial de acumulagdo que influencia a dindmica do crescimento
empresarial.

Dantas, Kertsnetsky e Prochnik (2002) resumem os modelos
organizacionais de empresas diversificadas da seguinte forma: empresa multiproduto;
empresa verticalmente integrada; conglomerado gerencial; conglomerado financeiro; e
companhia de investimento. Na mesma intencdo de classificar processos de
diversificacao, Britto (2002a) apresenta as seguintes direcdes possiveis deste processo:
diversificacdo horizontal; diversificacdo vertical, diversificacdo concéntrica;
diversificacio em conglomerado. Para os objetivos deste trabalho, cabe explorar os
conceitos ligados a integracdo vertical.

Em processos de integracdo vertical, uma empresa assume o controle
sobre etapas associadas a progressiva transformacao de insumos em produtos entregues
ao consumidor final. Existem dois tipos de integracdo vertical: para trds, ou a montante,
na qual ela passa a atuar em estdgios anteriores ao processo de producdo; e para frente,
ou a jusante, pela qual ela entra em estdgios posteriores. Processos de integracao pra
frente podem envolver a entrada em atividades ndo industriais, principalmente
vinculadas a distribuicdo-comercializa¢ao do produto final. Quando ha a integracao para
frente, a empresa tem a oportunidade de agregar valor ao produto e modificar sua
receita, o que ndo acontece na integragao para tras (BRITTO, 2002a).

A Economia Industrial divide os fatores que condicionam o processo de
integracdo vertical em trés grupos: os condicionantes de ordem técnica, os
condicionantes ligados a eficiéncia econdmica e os condicionantes relativos ao processo
competitivo. Dentre os fatores condicionantes de ordem técnica estdo: desequilibrios
entre diferentes estdgios do processo de producdo decorrentes de mudancgas
tecnoldgicas; externalidades tecnoldgicas em situagdes nas quais a interdependéncia
entre atividades favorece a integracdo; a necessidade de aglutinacdo de novas
competéncias; a necessidade de equilibrar uma cadeia de producdo com diferentes

estagios, cada qual com uma escala econdmica particular. Dentre os condicionantes
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ligados a eficiéncia econdmica estdo: reducdo de custos de produgdo, pela reducdo de
gastos com estoque ou transporte; possibilidade de obtencdo de ganhos de eficiéncia,
com economias de escala e de escopo; a possibilidade de redugdo dos custos de
transacdo; e a possibilidade de aumentar os niveis de seguranca da empresa,
principalmente no que se refere ao acesso a insumos criticos. Com relacio aos fatores
relativos ao processo competitivo, a exploracdo de mercados internos a empresa pode
representar uma importante vantagem contra concorrentes com menor grau de
integracdo, além de poder significar uma barreira a entrada de concorrentes no setor
(BRITTO, 2002a, p. 314-315).

Sobre esse aspecto, Azevedo (1997) argumenta, com base em estudo
sobre o sistema agroindustrial citricola, que, ao contrario da posicdo dominante, a
integracdo vertical neste setor atendeu a um proposito estratégico de barganha, sendo,
por vezes, adotada mesmo quando se constituia em uma forma organizacional menos
eficiente do ponto de vista dos custos de transacao.

Desta forma, pode-se constatar que a Economia Industrial procura
explicar as estruturas de governanca a partir de conceitos como economia de escala,
economias de escopo, barreiras a entrada, poder de mercado e barganha. A seguir,

discute-se como o aporte tedrico de redes explica a governanga das transagoes.

2.2. Governanca sob otica de Redes

Evidéncias empiricas indicam que um dos grandes motivos para a
formacdo de redes interorganizacionais reside no fato dessas terem se mostrado uma
forma eficiente de governanca das relacdes econdmicas (BALESTRIN; ARBAGE,
2007). Antes de discutir os mecanismos de funcionamento das redes, porém, é preciso
entender de que forma mercado, hierarquia e contratos deixaram de ser os unicos
mecanismos de governanga considerados pela literatura, com o surgimento das
discussdes sobre a governanca em rede.

Trabalho fundamental para que as redes passassem a ser consideradas
como uma forma de governanga especifica foi desenvolvido por Powell (1990). O autor
posiciona as redes, tipificadas por padrdes reciprocos de comunicacdo e trocas, como

uma alternativa ao mercado e a hierarquia. Ao mesmo tempo, considera as redes como
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uma forma mais complexa de governanca do que o simples estabelecimento de
contratos. A novidade do trabalho de Powell estava em construir uma argumentagdo a
favor da rede como um arranjo organizacional distinto, em oposi¢ao as formas hibridas
que combinam mercado e hierarquia. Grandori e Soda (1995), posteriormente,
afirmaram que os atributos de uma rede ndo sdo necessariamente intermedidrios aqueles
da hierarquia e do mercado, mas também ndo precisam ser unicos, j4 que ha, sob
diferentes combinacdes e intensidades, alguns elementos presentes nas outras formas de
governanga.

As caracteristicas do mercado, da hierarquia e das redes, listadas por
Powell (1990), de acordo com fatores-chaves, sdo apresentadas no quadro 1 abaixo.
Para Powell (1990, p. 303), as redes sdo complexas: ndo envolvem nem os critérios
explicitos do mercado, nem o paternalismo da hierarquia. Nelas, as transacdes ocorrem
por meio de individuos engajados em agdes reciprocas, preferenciais e de apoio mutuo.
Na governanca em rede, unidades individuais existem ndo por elas mesmas, mas em
relacdo com outras unidades. A rede € vista como a cola social que mantém os

individuos juntos em um sistema coerente.

Formas
Fatores-chaves Mercado Hiearquia Redes
Bases normativas Contrato - direitos de ~ Relagdes de emprego.  Forgas
propriedade. complementares.
Meios de Precos. Rotinas. Relacionais.
comunicacio
Métodos de Discussao - recorre a ~ Administrativos — Normas de
resolucao de cortes de resolucdo. supervisao. reciprocidade -
conflitos preocupagao
reputacional.
Grau de Alto. Baixo. Médio.
flexibilidade
Nivel de Baixo. Médio a alto. Médio a alto.
comprometimento
entre as partes
Clima Mindcia e/ou Formal, burocratico. Aberto, beneficios
suspeicao. mutuos.
Escolhas dos atores Independente. Dependente. Interdependente.
Variedade de Repeticdo de Organizacdo informal; Hierarquia de status;
formas transagdes; contratos  estruturas do tipo parceiros mdltiplos;
como documentos mercado - centros de  regras formais.
hierdrquicos. lucro, transferéncia de
precos.

Quadro 1. Caracteristicas das formas de governanca
Fonte: Powell (1990)
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Meénard (2004) apresenta as redes de empresas como um dentre varios
mecanismos de governancga situados entre a hierarquia e o mercado. Esse mecanismos
situados entre a hierarquia e o mercado sdo as formas hibridas'?. Segundo Ménard
(1997; 2004), o que distingue as formas hibridas de governanga é a combinacio entre
competi¢do e cooperagdo, que se sobrepde ao papel central exercido pelo preco no
mercado spot e pelo comando na hierarquia.

Meénard (2004; 2005), por meio da andlise de diversos estudos, destacou
caracteristicas que sdo comuns as formas hibridas de organizacdo, dentre as quais as
redes de empresas, e que refletem os aspectos citados acima. A primeira delas é o
compartilhamento de recursos, jd que atividades sdo organizadas com base na
coordenacgdo entre diferentes firmas. A segunda é a existéncia de contratos relacionais,
que buscam assegurar o relacionamento entre os parceiros e ndo apenas o fornecimento
de produtos. A terceira caracteristica € a relacdo de competicio, com um misto de
interdependéncia e autonomia, na qual os agentes competem dentro do arranjo
estabelecido, mas também com outros arranjos.

Ménard (2005, p. 299) resume as condi¢cdes que favorecem o

desenvolvimento das formas hibridas da seguinte maneira:

(...) Arranjos hibridos se desenvolvem quando investimentos especificos
podem se estender sobre parceiros sem perder as vantagens da autonomia,
enquanto hd incertezas suficientes para tornar o compartilhamento uma
alternativa desejdvel. E a combinacio desses dois elementos que importa. Se
somente um atributo estiver presente, a governanca tende para arranjos
baseados em contratos. Quando os dois atributos se combinam, a governanca
se torna mais autoritdria. Dessa forma, é a combina¢@o entre oportunismo,
ou risco de oportunismo, e falta de coordenacdo, ou risco de falta de
coordenacdo, que determina a governanga por formas hibridas.

Ainda sobre as condi¢des que induzem a cada uma das formas hibridas,
Ménard (2004) utiliza como referéncia o modelo proposto por Williamson (1994).
Segundo o modelo de Williamson, o grau de especificidade dos ativos e os custos de
transacdo determinam a estrutura de governanca mais adequada. Ménard dda um passo
além desse modelo e introduz a incerteza, especialmente relacionada a problemas de
coordenagdo e oportunismo. Ainda que Williamson considere que a frequéncia das
transagcdes possa gerar reputacdo, em sua obra esses aspectos tém pouca importancia
para determinar os mecanismos de governanga. No modelo expandido por Ménard, a

incerteza € determinante das formas hibridas a serem adotadas: confianga; rede

"2 Embora o termo “formas hibridas™ ja fosse utilizado por Williamson (1991), este o considerava como
uma estrutura de governanga mista entre mercado e hierarquia, sem caracteristicas préprias distintivas.
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relacional; liderancga; ou autoridade formal. A existéncia de incerteza direciona para
formas hibridas mais centralizadas, sendo a autoridade formal o seu extremo. Nessa
forma hibrida (autoridade formal), os parceiros abrem mao de parte de sua autonomia
transferindo subclasses de decisdes para uma entidade distinta encarregada de coordenar
e monitorar suas agdes. O grau de centralizacdo dessa autoridade € influenciado pelo
grau de dependéncia entre os parceiros e pela complexidade do ambiente.

Na figura 2, abaixo, é apresentado o modelo de Ménard (2004) para a

escolha da estrutura de governanga, com detalhamento das diversas formas hibridas.

Custos de
transacao
Formas
Mercado hibridas / Hierarquia
) /
LA
.,—r..-a--'—"'"-'-"dﬁ
i T
R i L]
— J j T 1
.-—l'r'- [ H :
A [ ]
i 1 ] H
] i ] !
i i " '
i 1 ] !
i 1 ] 1
] i ] 1
§ 1 e L
Confianga Rede Lideranca  Autoridade Especificidade
relacional i
formal de ativos

Figura 2. Modelo de Ménard para a escolha da estrutura de governanga
Fonte: Ménard (2004 , p. 369)

Considerando-se a figura 2, dentre as formas hibridas apresentadas por
Ménard, é exatamente como rede relacional que ele classifica a rede descrita por Powell
(1990). Para Ménard, este tipo de forma hibrida corresponde a uma coordena¢do mais
rigorosa do que a simples confianga, com regras formais e convencdes moldando os
relacionamentos entre agentes e restringindo o risco de oportunismo. Por outro lado,
niao chega a existir uma lideranca Unica ou uma autoridade formal que conduza as
trocas. Neste tipo de arranjo, a coordenagdo funciona como um clube, com o controle
sobre os parceiros baseado na histéria da rede, no reconhecimento de competéncias
complementares e na conivéncia social (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996,
apud MENARD, 2004).

Para Podolny e Page (1998, p. 59), a rede como forma de governanca

pode ser definida como “um conjunto de dois ou mais atores que buscam,
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repetidamente, estabelecer relagdes de troca entre si e, a0 mesmo tempo, carecem de
uma autoridade organizacional legitima para arbitrar e solucionar disputas que podem
surgir durante as transagdes”. Os autores também contestam Williamson (1985), ao
afirmar que a governanga em rede ndo pode ser reduzida a uma simples hibridizacdo das
formas mercado e hierdrquica, pois nessas os atores t€m uma postura mais adversdria.
Na governanga em rede, por outro lado, ha uma ética de confianca.

Mazzali e Costa (1997, p. 135) também criticam a visdo que a ECT tem
das formas hibridas, por ndo incorporar a andlise “as alteracdes nas expectativas de
comportamento oportunista, em fun¢do da experiéncia e das mudancas de percep¢do a
medida que a relagdo entre os agentes (empresas) se desenvolve no tempo”. Ainda que a
frequéncia seja um item considerado, ela restringe-se as transacdes como unidade de
andlise, desconsiderando a possibilidade que o relacionamento duradouro traz de
aprendizagem das empresas sobre 0s comportamentos reciprocos.

E preciso destacar que antes mesmo de Powell (1990), Jarillo (1988)
havia apresentado a rede como uma estrutura de governanca alternativa a
subcontratacdo (mercado) ou a integracdo (hierarquia). Jarillo (1988, p. 33) afirma que
ha um pressuposto ndo discutido por Williamson: “os custos de transacdo podem ser
afetados por acdes conscientes dos empreendedores, o que seria a base para a criacao de
redes estratégicas”. Nessas redes, uma empresa central tem relacionamentos especiais
com outros membros da rede, que incluem: tarefas relativamente pouco estruturadas,
objetivos de longo prazo, contratos relativamente pouco especificados e caracteristica
de investimento.

Para Jarillo (1988), a rede € o arranjo mais efetivo quando os custos de se
adquirir no mercado s@o menores do que os de se fazer internamente e quando ha
possibilidade de reduzir os custos de transacdo; além disso, o fato de pertencer a rede
tem que trazer performance superior. Isso ocorre especialmente em setores que,
atualmente, tém ganhado participa¢do na economia, como informética, eletronica ou
biotecnologia; pois, nesses setores, a terceirizagdo ou integragao traria custos elevados,
em virtude da especificidade de ativos, por um lado, e da necessidade de especializacao
de outro. Esses sdo setores em que a capacidade de adaptacdo € um fator de sucesso e as
relacOes de confianga da rede contribuiriam para a flexibilidade dos atores e das
transacdes. Haveria os beneficios da integracdo vertical e do compartilhamento de
experiéncia entre os atores, sem necessitar de investimentos financeiros excessivos e

sem os efeitos negativos, como a perda de eficiéncia, de uma estrutura burocrética.
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Jones, Hesterly e Borgatti (1997) também elaboraram um estudo com o
intuito de explicar sob quais condi¢cdes a governanca em rede possui vantagens
comparativas e, consequentemente, maiores possibilidades de emergir e ter sucesso. Ao
integrar a economia dos custos de transacdo e teorias de redes sociais, os autores
afirmam que a forma de governanca em rede € uma resposta a transacdes caracterizadas
por especificidade de ativos, incerteza na demanda, complexidade de tarefas e
freqiiéncia elevada. Quando essas condi¢des estdo presentes, a governanca em rede tem
vantagens sobre arranjos hierdrquicos ou de mercado no que se refere a adaptagio,
coordenacgdo e salvaguarda das transacdes. Os autores utilizam o exemplo do Vale do
Silicio, nos Estados Unidos, no qual a governanca em rede balancearia essas
caracteristicas adversas ao permitir a rdpida dissemina¢ao de conhecimento ticito pelas
fronteiras das empresas.

Balestrin e Arbage (2007), em estudo sobre a rede AGIVEST no Rio
Grande do Sul e a Tecnopole do Futuroscope13 na Francga, identificaram que os fatores
mais relevantes para explicar a governanga em rede residem na reduc@o dos custos de
transacdo. Essa reducdo € proveniente, sobretudo, da resposta que esta forma de
governanga da a especificidade dos ativos e a racionalidade limitada. Com relacdo a
especificidade dos ativos, observou-se o desenvolvimento de atividades em conjunto; no
que se refere a racionalidade limitada, houve ampliacdo das relagcdes, que melhoraram o
processo de tomada de decisao.

Jones, Hersterly e Borgatti (1997, p. 914) definem a governanca em rede

como:

um conjunto selecionado, persistente e estruturado de firmas auténomas
(assim como agéncias ndo-lucrativas) engajadas em criar produtos ou
servicos baseados em contratos implicitos e abertos para adaptar as
contingéncias ambientais e coordenar e salvaguardar transacdes. Esses
contratos sdo socialmente — ndo legalmente — amarrados.

O termo ‘“‘selecionado” indica que as empresas formam um subconjunto
dentro do setor, no qual as empresas transacionam frequentemente entre si, mas
raramente com membros externos. O termo “persistente” significa que ndo se tratam de
transacdes esporadicas: os membros trabalham repetidamente entre si ao longo do
tempo. “Estruturado” indica que as transacdes dentro da rede ndo s@o nem randomicas,

nem uniformes, mas t€ém um padrdo que reflete uma determinada divisdo do trabalho.

" E preciso destacar que ambas as redes t8m como caracteristica a proximidade fisica, estando instaladas
em distritos industriais similares a Parques Tecnolégicos, com o apoio de 6rgaos publicos que criam
condigdes institucionais e apdiam a gestdo da tecnologia.
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Por “contratos implicitos e abertos”, entende-se que a adaptacdo, a coordenacdo e as
salvaguardas das transacdes ndo sdo derivadas de estruturas autoritirias ou contratos
legais. Estes ultimos até podem existir, mas ndo definem as relacdes entre todas as
partes. O uso de mecanismos sociais para solucdo de problemas, ao invés da autoridade,
de recursos legais ou de regras burocraticas, ¢ que contribuem para o sucesso da forma
de governanca em rede.

No quadro 2, apresenta-se como, na visdo de Jones, Hesterly e Borgatti
(1997), os mecanismos sociais influenciam as transacdes e as condi¢des de fronteira. A

temdtica dos mecanismos sociais e das condicdes que determinam o grau de coesdo de

uma rede serd tratada no proximo tépico.

Mecanismos Efeito na adaptacio, coordenacio e
Sociais salvaguarda das transacoes Condicoes de fronteira
Acesso restrito as  Reduz custos de coordenagdo ao: Precisa de alguma permeabilidade
transacoes - minimizar a variancia nas expectativas, na fronteira para possibilitar a
habilidades e objetivos; inovacdo e aquisi¢do de novos
- desenvolver protocolos de comunicacdo e  conhecimentos.
estabelecer rotinas de interacdo continuada.
Salvaguarda transagées ao:
- aumentar a interagdo entre as partes e
elevar o comprometimento e a identificagdo.
Macrocultura Reduz custos de coordenagdo ao: Demora décadas para estabelecer

- criar convergéncia de expectativas pela
socializacdo;

- estabelecer linguagem comum para
conduzir informagdes complexas;

- especificar regras de comportamento tcitas
e compartilhadas.

conhecimentos comuns € rotinas;
Exige terceiros (associa¢des ou
universidades) para
institucionalizacdo da cultura;
Contetido deve incluir cooperagdo e
trocas comerciais.

Sancoes coletivas

Salvaguarda transagées ao:

- aumentar os custos de transgressio;

- diminuir custos de monitoramento para
qualquer parte;

- promover incentivos para monitorar e
selecionar parceiros.

Dificuldade em distinguir mal-
entendidos de oportunismo;
Necessidade de discernir melhor o
minimo esforco.

Reputacao

Salvaguarda transagées ao:
- disseminar informagdes sobre
comportamento entre as partes.

Informacao pode ser inexata ou mal
utilizada;

Pode induzir a aproximagdo com
similares excluindo minorias da
rede.

Quadro 2. Mecanismos sociais e a influéncia sobre as transacdes
Fonte: Adaptado de Jones, Hersterly e Borgatti (1997, p. 926)

Na visao de Powell e Smith-Doerr (1994), a rede permite a obtengao de

economias de escala e de escopo, que sdo ganhos comuns a formas hierdrquicas de
governanga, com uma grande vantagem sobre essas: sdo mais facilmente alteradas.

Assim, a flexibilidade com que permite a recombinacdo de seus elementos € uma grande
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vantagem da governanca em rede, embora a coordena¢ao ndo seja um processo simples,

como bem colocado no trecho abaixo, de Sacomano Neto e Truzzi (2004, p. 25):

No mercado, as relagdes ndo sdo asseguradas, mas episddicas e formadas
com o propésito de transferéncia de recursos e bens acabados. Nas
hierarquias, as relacdes sdo asseguradas por mais tempo do que um breve
episddio, mas reconhece-se a existéncia da autoridade legitima para resolver
disputas entre os atores (PODOLNY; PAGE, 1998). As redes sao diferentes
do mercado, porque aplicam amplo conjunto de mecanismos de
coordenacdo, e diferentes da firma porque mantém direitos de propriedades
separados (GRANDORI, 1999). Hage e Alter (1997) destacam que, em
fun¢do da autonomia dos membros e da complexidade dos processos
decisdrios, a coordenacgdo das redes torna-se mais complexa.

O conceito de rede tem sido usado para entender fendmenos como:
aliancas estratégicas entre empresas; processos de subcontratacdo e de terceirizagdo
realizados por empresas especializadas em determinadas atividades; programas de
cooperacao especificos para viabilidade de determinada inovacdo; sistemas flexiveis de
producdo baseados em relacdes cooperativas entre empresas; distritos industriais
baseados na aglomeracao espacial de empresas e instituicdes que interagem com essas;
sistemas nacionais e regionais de inovacdo baseados na especializacdo e interacdo de
diversos agentes (BRITTO, 2002b, p. 345-346). Esses sdo alguns estudos que utilizam a
abordagem de rede como ferramenta analitica. Esta temadtica serd abordada a seguir.

Como j4 dito, este trabalho tem o interesse de estudar se os grupos de
comercializacdo de etanol caracterizam governangas em rede e se a coesao deste tipo de
arranjo organizacional pode contribuir para melhorar seu poder de barganha diante das
distribuidoras. Desta forma, além de abordar a teoria especifica sobre governanga, é
preciso buscar referéncias em outras dreas de conhecimento, para compreender mais
detalhadamente as condi¢des e as caracteristicas desta forma de organizacio,
especialmente considerando-se que a coordenagio da rede ndo é algo simples. E o que

se faz a seguir, utilizando as redes de empresas como ferramenta analitica.

2.3. Redes de Empresas

Nas udltimas décadas, houve um crescimento substantivo no interesse da
academia sobre o papel das redes na economia (POWELL; SMITH-DOERR, 1994),

desta feita como uma organizacdo mais complexa em estrutura e fungdes. Este
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crescimento, na visdo de Borgatti e Foster (2003, p. 991), deve-se a uma mudanga de

pensamento, que deixa de lado explicacdes individualistas, essencialistas e atomisticas,

e busca compreensdes mais relacionais, contextuais e sist€micas.

O conceito de rede € utilizado para diversos problemas no ambito dos
estudos sobre gestdo de empresas. A rede pode estar relacionada a uma estrutura de
transporte € comunicacdo que permite regular fluxos de informacdes, bens e pessoas;
pode estar associada as relacdes sociais, que permitem aos atores a criagdo de lagos
afetivos ou corporativos; ou pode adquirir uma dimensao econdmica, estudando-se os
ganhos financeiros e valores adicionados obtidos por membros de um grupo (ASSENS,
2003). Para entender o conceito de rede, € preciso lembrar que o uso do termo remete as
Ciéncias Sociais. Ali, a rede refere-se, de forma genérica, a um conjunto de pessoas ou
organizacdes interligadas direta ou indiretamente (MARCON; MOINET, 2000).

Borgatti e Foster (2003), a partir da compilagdo de diversos trabalhos,
agruparam os estudos organizacionais sobre redes nas seguintes temadticas: capital
social; embeddedness“; organizacoes em rede e redes organizacionais; board
interlocks'; joint ventures e aliancas de empresas; gestio do conhecimento; cogni¢io
social; e processos de grupo.

Balestrin e Arbage (2007), ao considerar apenas os estudos sobre redes
interorganizacionais, agruparam-nos nas seguintes correntes tedricas:

a) Economia Industrial: busca varidveis explicativas para a eficiéncia das redes, a partir
de conceitos como economias de escala e especializacio;

b) Estratégias Interorganizacionais: na qual a configuracdo em rede € vista como fator
estratégico na busca de vantagens competitivas;

c) Teoria da Dependéncia de Recursos: salienta que um dos fatores que condicionam a
formacdo das redes € a busca de recursos tangiveis (matéria prima, tecnologia, etc.)
ou intangiveis (informag¢do, conhecimento, etc.);

d) Redes Sociais: segundo a qual a posicdo dos atores na rede influencia na
organizacdo de seus membros e suas inter-relacoes;

e) Teorias Criticas: que enxergam as redes como instrumentos para formagdo de

classes dominantes e exercicio do poder;

' Segundo Granovetter (1992, p. 33), o conceito de embeddedness refere-se ao fato de que a agdo
econdmica e seus resultados “sdo afetados pelas relacdes entre pares e pela estrutura da rede global de
relagdes”. O termo foi traduzido para o portugués, por Martes et al. (2007), como “imersdo”.

5 O termo board interlocks é utilizado por Borgatti e Foster (2003) para designar lacos entre
organizagdes por meio de um membro de uma organizagdo que ocupa um espago em outra.
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f) Teoria Institucional: salienta que as organizagdes buscam, por meio da rede, ganhar

legitimidade em seu ambiente institucional.

Nesta ultima, a corrente tedrica da Teoria Institucional, as relacdes entre
empresas passam a incorporar também o setor publico, podendo receber outra
denominacdo: redes de poder (policy networks'®). Nesse sentido, agentes costumam se
unir em redes para dialogar com o Estado, de modo a aumentar seu poder em
negociacdes que envolvem o ambiente institucional. Paulillo (2002) afirma, inclusive,
que este aporte permite uma melhor compreensio da complexidade agroindustrial
brasileira. Ao estudar a rede de poder citricola brasileira, o autor mostra que as relagdes
de poder (quando os atores objetivam a dominagdo através da distribui¢do e controle
dos recursos) sdo até mais importantes como unidades de anélise do que as relacdes de
compra e venda (quando os atores objetivam apenas as minimizagdes dos custos de
transac¢do e de produgdo através da coordenacdo dos mercados).

Percebe-se a diversidade de aplicagdes do conceito de rede. Ele pode ser
usado para analisar quaisquer fendmenos que envolvam um complicado entrelacamento
de competi¢do, cooperagdo e poder entre empresas (POWELL, SMITH-DOERR, 1994;
THOMPSON, 2003). Esse tipo de fendmeno é observado nas cadeias industriais, em
que as concorréncias entre empresas de um mesmo setor, setores de uma cadeia e entre
diferentes cadeias se inter-relacionam de forma contraditéria. Conforme afirmam
Dantas, Kerstsnetsky e Prochnik (2002, p. 39), “as empresas de uma industria
competem entre si, mas tém interesses comuns frente as empresas das outras industrias.
As industrias de uma cadeia, por sua vez, apesar de competirem entre si, sdo solidarias
na disputa com outras cadeias”.

Cria-se, portanto, uma interdependéncia entre empresas, cuja amplitude e
complexidade passam a ser estudadas pelo recorte analitico de redes. A relevancia do
conceito de rede advém da sua capacidade de captar a crescente sofisticagdo das
relacoes entre empresas (GRANDORI; SODA, 1995; BRITTO, 2002b). Mais
especificamente, este fendmeno pode ser observado na cadeia do etanol: industrias

sucroalcooleiras competem entre si, porém, podem cooperar para criar melhores

' Van Waarden (1992) usa o conceito de redes de poder (policy networks) para caracterizar as relagdes
publico-privadas. Conforme Paulillo (2002), Van Waarden afirma que nas redes atuam agentes
endégenos e exdgenos ao mercado, nesse caso compostos por agéncias reguladoras, associagdes,
prefeituras municipais, etc. Assim, as redes sdo econdmicas e politicas. Essa abordagem compde uma
drea de estudo da Teoria Institucional, que trata a organizacdo como uma arena de interesses e valores
conflitantes.
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condi¢cdes de competicdo na relagdo com as distribuidoras, como representado pelos
grupos de comercializagdo; por outro lado, todos os elos da cadeia podem cooperar em
defesa do etanol frente a outras fontes de energia.

Farina e Zylbersztajn (2003) afirmam, porém, que o conceito de rede ndo
deve ser confundido com o conceito de sistemas coordenados ou cadeias. As redes
incluem entidades interdependentes, com geracdo de externalidades de rede. Além
disso, ha a delegacao de direitos de decisdo, que permitem estratégias e acdes coletivas,
mas exigem cooperagcdo e compromisso. Ja sistemas coordenados de producdo t€ém o
predominio de interdependéncia vertical, com uma organiza¢do lider que possui poder
de compra e direitos de decisdo residual, além de ndo se gerar externalidades de rede.
Os autores afirmam, ainda, que em redes o papel de cada participante na definicdo da
estratégia ndo € proporcional ao seu capital. Conforme Sauvée (2002, apud FARINA;
ZYLBERSZTAIN, 2003), ainda que um centro estratégico possa ser identificado, nio
ha, nas redes, uma empresa que concentre os direitos de decisdo.

Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) criaram o termo netchain'’ para
caracterizar situagdes em que estdo presentes caracteristicas de redes e de cadeias. Uma
netchain seria composta por lagos horizontais entre empresas de um determinado setor,
que sdo organizados sequencialmente com base em vinculos verticais entre atores de
diferentes estdgios de uma cadeia de produgdo. Desta forma, ¢ um conceito que envolve
relacdes horizontais e verticais. Para os autores, em cadeias de suprimento, as fontes de
valor se concentram na otimizagao da producdo e de operacdes, na reducio de custos de
transagdo e na captura de valor em sistemas de dificil apropriacdo (caso de tecnologias
facilmente imitadas). J4 em redes, as fontes de valor se concentram na estrutura social
(que influenciam a performance e o comportamento individual e coletivo), no
aprendizado e nas externalidades de rede.

Em netchains, as fontes de valor dependem do tipo de interdependéncia
dos atores. A interdependéncia pode ser coligada (pooled); seqiiencial; ou reciproca. A
interdependéncia coligada envolve contribuicdes discretas e autdonomas entre as
empresas, com relacionamento esparso e indireto entre os atores. Ela estd mais
associada a externalidades de rede como fonte de valor, que dependem muito do

tamanho da rede para serem obtidas. A interdependéncia seqiiencial envolve

70 termo netchain foi traduzido por Jerénimo, Fensterseifer e Silva (2005) como redes de cooperagio. O

temo redes de cooperagdo, porém, é utilizado por Balestrin e Arbage (2007) para designar as redes
horizontais.
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relacionamento direto entre agentes em que o output de um € o input de outro. A
geracdo de valor neste tipo de netchain esta, principalmente, na reducdo dos custos de
transac¢do. J4 a interdependéncia reciproca é quando o output de um é o input de outro e
vice-versa, com uma relacdo estreita entre os agentes. As fontes de valor neste caso
estdo relacionadas principalmente a estrutura social, ao aprendizado e a reducdo dos
custos de transacdo (LAZZARINI; CHADDAD; COOK, 2001).

O tipo de interdependéncia também determinard o mecanismo de
coordenagdo a ser utilizado dentro da nefchain. Na interdependéncia coligada, tem-se
como mecanismo de coordenacdo a criagdo de processos padronizados. Na
interdependéncia seqiiencial, tem-se o estabelecimento de planos de acdo, com a
possibilidade de a coordenagdo ser realizada por um agente. Por fim, na
interdependéncia reciproca, a coordenacdo ocorre por meio do ajuste mutuo, com
tomada de decisdes e solu¢do de problemas conjuntas. Lazzarini, Chaddad e Cook
(2001, p. 19) pontuam, assim, a importancia de que a andlise de qualquer netchain tenha
inicio pelo exame das interdependéncias entre os atores.

Grandori e Soda (1995) agrupam os mecanismos de coordenagdo
presentes em redes em uma variedade maior de categorias: comunicacdo, decisdo e
negociacdo; coordenacdo e controle social; regras e unidades de integracdo; equipe
comum; hierarquia e relacdes de autoridade; sistemas de planejamento e controle;
sistemas de incentivo; sistemas de selecdo; sistemas de informacdo; infra-estrutura e
apoio publicos. Essa variedade de mecanismos de coordenagdo e as possibilidades de
combinacdo fazem com que haja diferentes tipos de rede.

Segundo Assens (2003, p. 50), ainda que diferentes questdes sejam
consideradas, de acordo com o angulo de andlise (econdmico, socioldgico ou territorial)
de uma rede, ha caracteristicas que sao essenciais e invaridveis em uma rede.
Primeiramente, uma rede € composta por nds, ou pontos de interconexdo, que
possibilitam a realiza¢do de trocas comerciais ou o fluxo de informagdes. Os nds sdo
ligados por conexdes que traduzem a natureza das trocas, sua periodicidade, sua
densidade, etc. Cada n6 tem uma posicao, de acordo com as fungdes assumidas perante
os outros membros da rede. Resulta, desta forma, que o conceito de rede repousa sobre
os seguintes principios imutdveis: autonomia dos nés, que t€ém liberdade de ajustar seu
comportamento e suas decisdes; interdependéncia dos nds, que, ndo importa sua

heterogeneidade, se unem por um denominador comum, que pode ser de ordem material
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ou imaterial; a separacdo dos nds, seja por distancias tangiveis (espacgo, territério) ou
intangiveis (tempo, identidade, historia).

Algumas vezes, o termo rede € utilizado como sinonimo de cluster
empresarial. Rosenfeld (1997), no entanto, considera que redes e clusters tém
caracteristicas distintas, que ndo tornam adequado tratd-los como sindnimos. Para ele, as
redes permitem acesso a servicos especializados, normalmente a custos menores; tém
participacao restrita de membros; sdo baseadas em acordos contratuais; tornam mais
facil a entrada em negdcios complexos; sdo baseadas na cooperacdo; e t€ém objetivos
comuns de negdcio. Por outro lado, algumas das caracteristicas dos clusters que os
distinguem das redes € que atraem servigos especializados para uma regido; tém
participacao aberta a qualquer membro; e geram demanda para firmas com capacidades
similares.

Britto (2002b, p. 349) cita outras caracteristicas das redes de empresas,

muitas das quais em consonancia com as acima apresentadas:

A presenca de um grau elevado de compatibilidade e complementaridade
técnica entre os agentes e as atividades por eles realizadas; a existéncia de
um grau elevado de integracdo de atividades produtivas ao nivel da rede,
devido a presenca de externalidades técnicas, pecunidrias e de demanda; a
geracdo de externalidades tecnoldgicas e outros tipos de ganhos relacionados
ao progresso técnico, devido a variedade de empresas inseridas nesses

N

arranjos e a complementaridade entre as respectivas competéncias; a
consolidacdio de uma infra-estrutura particular que conforma tais sistemas, a
qual implica um certo grau de irreversibilidade quanto a investimentos
realizados por agentes que a eles se integram.

Embora haja caracteristicas comuns, pode haver redes com formas de
organiza¢cdo muito diferentes umas das outras. Balestrin e Vargas (2004), partindo de
modelo conceitual estabelecido por Marcon e Moinet (2000), complementado com
evidéncias de outros estudos, criaram uma classifica¢do para as redes. Dessa forma, elas
podem ser:

a) Redes verticais, com estrutura hierdrquica, cujas relacdes sdo semelhantes aquelas
entre matriz e filial. Enquadram-se nessa classificacdo as empresas que adotam a
configuragdo em rede devido a sua dispersao espacial.

b) Redes horizontais, constituidas por empresas em que cada uma guarda sua
independéncia, mas que optam por coordenar algumas atividades de forma conjunta,
seja para suportar riscos de desenvolvimento de tecnologias, seja para criacdo de
mercados e agdes de marketing. Sao relacdes complexas, nas quais atores

concorrentes optam por cooperar dentro de certo dominio;
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c) Redes formais, com forte dimensdo contratual que estabelece regras de conduta
entre os atores;

d) Redes informais, baseadas na convivéncia com o objetivo de trocar experiéncia e
informacao. As redes nao t€m qualquer tipo de contrato formal, agindo conforme os

interesses mutuos e a confianca entre os atores.

Cabe complementar que, conforme Pereira, Venturini e Visentini (2006),
em redes verticais, as atividades sao articuladas por uma empresa coordenadora, que
exerce influéncia considerdvel sobre os outros agentes. Ha, dessa forma, um
relacionamento dependente, com o poder de um ator determinando o que os outros
deverdo fazer. Por outro lado, em redes horizontais, as organizagdes normalmente sao
similares, com maior carater de interdependéncia, ao invés de dependéncia.

Balestrin e Vargas (2004), no entanto, deixam claro que essa tipologia é
uma simplificacdo for¢cada da ampla variedade de redes. As redes podem adquirir
caracteristicas diversas quanto ao grau de formalidade e hierarquia, se situando em
qualquer ponto sobre um continuum que vai de redes verticais a horizontais e de redes
formais a informais.

Outra tipologia de rede € apresentada por Assens (2003). As redes podem
ser classificadas segundo sua arquitetura e seus mecanismos de regulacdo. No que se
refere a arquitetura, € possivel classificar como:

a) Rede estrela, constituida por uma grande empresa piloto, ao redor da qual gravita
uma constelacdo de subcontratados especializados. A empresa piloto centraliza as
decisdes e coordena as tarefas de diferentes maneiras. Assim, o poder € repartido de
forma desigual entre os parceiros.

b) Rede comunitdria, constituida por varias empresas de peso equivalente. A funcdo de
direcdo € distribuida entre seus membros que dettm um poder de decisdo
equivalente. Trata-se de uma arquitetura onde todas as empresas tém relacao entre
si. Normalmente, surge a partir de empresas de pequeno porte, especializadas e

complementares, no interior de uma cadeia produtiva.

Com relagdo aos mecanismos de regulacdo utilizados para que os
parceiros adotem um comportamento cooperativo e consensual, as redes podem se

distinguir de acordo com os critérios adotados:
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c) Critérios econdmicos, usados principalmente por redes coordenadas por grandes
multinacionais. O estabelecimento de contratos, a elaboracdo conjunta de
procedimentos e a negociacdo de precos permitem aos membros ajustarem
mutuamente os custos de producao ou distribui¢ao.

d) Critérios sdciopoliticos, como 0s presentes nas keiretsu japonesas ou nos distritos
industriais italianos. Envolvem confianca, sentimento de pertencimento comunitario

e outros fundamentos culturais e principios sociopoliticos compartilhados.

Entre os diversos tipos especificos de redes, Powell e Smith-Doerr (1994)
incluem as aliancas estratégicas, estabelecidas por meio de acordos de curto pralzo18
entre empresas, voltados para propdsitos especificos como a entrada em um mercado.
Elas podem se constituir em uma forma de cooperacdo, ainda que formadas de maneira
calculista, com os detalhes da relagdo definidos em contrato. Com a auséncia de bases
naturais de confianca, essa rede depende de acordos contratuais para evitar atitudes
oportunistas. Em um primeiro momento, o medo e a incerteza devem ser superados para
que informagdes possam ser trocadas entre os membros. Porém, se a implantacdo da
alianca for bem sucedida, cria-se uma reputacao confidvel entre os parceiros, fazendo
com que a cooperac¢do futura entre os mesmos se torne mais fécil.

A formagdo de uma rede de empresas € motivada tanto por fatores
restritivos externos, que as levam a se agruparem de maneira reativa, para se defender
das adversidades, quanto por uma vontade de se associar para obter vantagens
competitivas, em um movimento pré-ativo (ASSENS, 2003). A respeito dos fatores
restritivos, especificamente no que se refere a administracdo da incerteza competitiva,
Mazzali e Costa (1997) colocam que as redes sdo capazes de edificar uma “zona de
estabilidade”, com a reducdo do risco associado a um universo turbulento.

Dentre as vantagens competitivas obtidas por meio de estruturas em rede,
pode-se citar uma série de externalidades. Dentre as quais: externalidades técnicas, que
resultam em modificacdes nas caracteristicas das respectivas fung¢des de produgdo;
externalidades tecnoldgicas, nas quais hd mudanga no ritmo de adocdo e difusdo de
inovagoes; externalidades de demanda, quando ha uma interdependéncia na demanda
entre unidades; e externalidades pecunidrias, que ddo origem a mudang¢as nos precos

relativos dos fatores e em modificacdes nas estruturas de custos (BRITTO, 2002b).

'8 Embora Powell e Smith-Doerr (1994) classifiquem as aliangas estratégicas como de curto prazo, em
geral, a maioria desses acordos extrapolam o prazo de um ano, sendo de médio e longo prazo.
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Quando as empresas possuem clientes ou canais de distribuicdo comuns (como pode ser
o caso das unidades produtoras de etanol), o compartilhamento de relacdes com o
mercado pode trazer também vantagens de custo (MARCHI; WITTMAN, 2008).
Com relacdo aos resultados econdmicos de redes, Jeronimo, Fensterseifer
e Silva (2005) realizaram trabalho com o objetivo de identificar evidéncias sobre ganhos
competitivos obtidos por cooperativas do Rio Grande do Sul que se organizaram em
uma rede. Os autores trabalharam com os seguintes fatores de desempenho e respectivas
varidveis observadas:
a) Economias de escala — aumento do volume de produgdo;
b) Poder de barganha — capacidade de realizar acdes de barganha, economias
relacionais e compras conjuntas;
¢) Ampliacdo de mercado — maior participacdo e acesso a novos mercados;
d) Economias de escopo e de especializacio — aumento no portfélio de produtos e
ganhos na prestacao de servicos em rede;
e) Maior grau de inovagdo — inovagdes em produtos, processos, matérias-primas e
embalagens;

f) Reducao de custos de transa¢do — aumento da confianca e redu¢ido do oportunismo.

A dilui¢do de despesas de marketing € o maior acesso a informagdes
sobre o mercado foram identificados como beneficios da rede, em trabalho
desenvolvido por Gongalves Junior et al. (2007), ao investigar redes de depdsitos de
materiais de constru¢do. O aumento no poder de barganha, proporcionado pela acio
conjunta das empresas na negociacao com fornecedores, foi outro aspecto relevante. Os
autores identificaram, ainda, que a rede horizontal é um eficiente mecanismo para
reducdo de custos de transac¢do. Segundo os autores, isto ocorre pois a rede: reduz o
incentivo a acdes oportunistas, tanto por parte dos membros, quanto dos fornecedores,
pelo fato de aumentar a freqiiéncia das transagdes e isso representar um Onus ao
praticante do oportunismo; reduz a assimetria de informacdes e aumenta a racionalidade
dos agentes; aumenta o poder de reivindicacdo dos seus membros junto a 6rgdos
publicos e privados, influenciando, no longo prazo, o ambiente institucional; permite a
manutencdo de consultores juridicos e de gestdo, que aumentam a capacidade de
adaptacdo as mudancas do ambiente.

As redes sdo criadas, portanto, para desenvolver competéncias e obter

ganhos que individualmente as organizagdes ndo obteriam. No entanto, conforme
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constataram Pereira, Venturini e Visentini (2006), muitas vezes as redes se transformam
em meros instrumentos para a sobrevivéncia no mercado. Ao analisar cinco redes
horizontais de empresas (trés de supermercados, uma de floriculturas e outra de lojas de
materiais elétricos) do Rio Grande do Sul, os autores identificaram uma auséncia de
perspectivas estratégicas de crescimento das redes, que se tornavam simples executoras
de atividades rotineiras. Ainda que as redes reduzissem as incertezas do ambiente para
as organizacdes, as empresas ndo se preocupavam em obter novos conhecimentos, que
lhes permitiriam maior agregacao de valor aos negdcios. Os autores argumentam, ainda,
que os esforcos para acdes conjuntas aparecem somente em momentos de crise; extintas
as crises, os atores voltam a competir de maneira oportunista.

Podolny e Page (1998), ao revisar diversos trabalhos que estudaram
formas de organizacdo em rede, ja haviam identificado que as redes ndo sdao imunes a
falhas. Segundo os autores, uma grande fracdo das redes ndo cumpre a funcio para a
qual foi designada. Desta feita, muitas acabam ndo se consolidando, pois, conforme ja
havia colocado Jarillo (1988, p. 36), “eficiéncia e efetividade sdo condi¢des bdsicas para
a existéncia de redes”. Podolny e Page (1998) acrescentam que a probabilidade de
sucesso ou insucesso da rede estd relacionada a experiéncia dos atores com essa forma
de governanca. A habilidade para atuar em uma rede é, assim, algo que deve ser
aprendido pelas empresas.

Larson (1992) sugeriu um ciclo para explicar a evolucdo das redes. Apds
estudar uma amostra de empresas e as relagdes sistemdticas e entre pares dessas
empresas, o autor propds um ciclo composto por trés fases. A primeira fase € quando se
estabelecem as pré-condi¢des para o intercAmbio. E preciso que relacionamentos
pessoais e reputagdes conhecidas reduzam a incerteza e criem a expectativa de que
haverd cooperagcao entre as organizagdes. A segunda fase estabelece as condigOes
necessdrias para constru¢do do relacionamento. Ainda que os beneficios econdmicos
sejam importantes, nessa fase de experiéncia, o controle obtido na rede € resultado do
crescimento da confianca e da evolugdo das normas de reciprocidade, tendo
normalmente um dos parceiros como estimulador. Na terceira fase, as organizacdes se
tornam operacionalmente e estrategicamente mais integradas. O controle e a
coordenacgdo efetiva sdo atingidos e o oportunismo € evitado por meio da presenga de
obrigacdes morais, confianga e preocupagdo em preservar reputacoes.

Assens (2003) parte do estudo de Larson (1992) para também propor um

ciclo de evolucdo das redes. Neste ciclo, a primeira fase corresponde a formacgdo da
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rede, a partir do nucleo de fundadores. O nucleo de fundadores € estabelecido por meio
de trocas recorrentes e experiéncias reciprocas de colaboracdo. A reputacdo desses
fundadores é fundamental para reduzir as incertezas e passar confianca'® aos novos
membros. Uma ordem coletiva emerge progressivamente e de maneira ndo-programada.

A segunda fase, segundo Assens (2003), corresponde a expansdo das
fronteiras da rede, a partir da adesd@o de novos membros. A rede cresce pela chegada de
membros cooptados pelos membros mais antigos, que, por conseqiiéncia, aumentam sua
area de influéncia. Isso faz com que, no curto prazo, os membros apadrinhem novas
empresas para que entrem no grupo. No longo prazo, porém, cria a necessidade de
integrar esses novos membros para garantir a coesdao da rede, pois, quanto mais a rede
cresce, mais aumentam os problemas de coordenacao e controle. Assim, a partir de certo
momento, pode ser necessario limitar o crescimento para preservar a coesao.

A terceira fase corresponde a maturidade da rede, com consolidacdo das
relagdes e o adensamento das ligacdes entre os membros. Por outro lado, se houver
crescimento excessivo da rede, como ja dito, problemas podem surgir, restando aos
membros algumas alternativas: ou aceitam as regras colocadas pelos membros mais
influentes, com o risco de evolu¢do para uma organizacdo piramidal, que serve aos
interesses dessas empresas piloto; ou se opdem a uma evolucdo mais formal da rede,
diminuindo sua participacdo nas trocas € no compartilhamento de recursos e até
abandonando-a. A medida que as fronteiras da rede se rompem, hd o desaparecimento
da rede, com a criagdo de uma forma de organizagdo mais fragmentada, baseada na
desconfianca.

Dessa forma, a evolucdo da rede e seu tamanho sdo fatores importantes
para o sucesso ou fracasso de uma rede. Se, por um lado, quanto mais uma rede se
expande, mais dificil torna-se sua gestdo, em virtude do nimero crescente de elementos
em interacdo; por outro lado, se a rede para de se desenvolver, pode surgir uma rigidez
das ligacdes, o que também traria problemas, provocando, inclusive, a saida de alguns
membros. Mazzali e Costa (1997) argumentam que um ponto relevante para o sucesso
de uma rede é a presenca de especializacdo dos atores. A especializagdo aumentaria as

complementaridades entre eles, atenuando rivalidades potenciais.

' Jarillo (1988, p. 37) afirma que a confianca pode ser gerada de duas formas: escolha cuidadosa dos
parceiros, procurando aqueles que tém valores similares; demonstracdes de que a situagdo de cada
parceiro serd pior se ele se comportar de maneira oportunista.
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Além da expansdo, outra questdo colocada por Assens (2003, p. 53)
como problemadtica para o sucesso de uma rede € o balanceamento entre autonomia
individual e controle coletivo. Privilegiar a autonomia sem se preocupar com o controle
estimula a criatividade e favorece o engajamento das pessoas; mas a autonomia mal
controlada pode dar espaco para conflitos de interesse e contradicdes coletivas. Por
outro lado, enfatizar o controle em detrimento da autonomia melhora a coordenagdo
coletiva e a coesdo; entretanto, limita a capacidade de adaptacdo e reagdo individual.
Assim, € preciso conciliar duas dimensdes antagdnicas: autonomia e interdependéncia.
Por isso, segundo o autor, € fundamental estudar os principios da coesdo dentro da rede,
que significa estudar “a harmonia das trocas, a compatibilidade de elementos e as regras
de comportamento dentro da estrutura”.

Dessa forma, entende-se que avaliar a coesdo € fundamental para
entender a organizacdo de uma rede e suas possibilidades de sucesso. A seguir, aborda-

se esse e outros indicadores de analise de redes.

2.3.1 Coesao e outros indicadores para analise de redes

Partindo-se das proposicdes de pesquisa, que tomam a coesao dos grupos
de comercializacdo como fator que melhora o poder de barganha nas transa¢des com as
distribuidoras, este conceito adquire cardter central neste trabalho. Entretanto, antes de
passar ao conceito de coesdo, cabe discutir outros indicadores utilizados para andlise de
redes.

Para analisar redes, a literatura tradicionalmente se concentrou na
caracterizacdo das estruturas das redes. Segundo Britto (2002b), quatro elementos
morfoldgicos basicos sdo considerados: nds, posi¢cdes, fluxos e ligagdes. Os nds,
conforme ja citado, referem-se as empresas ou atividades desenvolvidas dentro das
redes. As posicodes tratam da divisdo do trabalho dentro da rede. Os fluxos referem-se a
fatores tangiveis (bens) e intangiveis (informagdes) que circulam na rede. As ligacdes
correspondem aos relacionamentos entre as empresas, que podem resultar em maior ou
menor densidade e centralidade.

A densidade equivale a propor¢ao do nimero de ligagdes observadas em

uma rede com relacdo ao ndmero total de ligacdes possiveis. Uma rede com alta
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densidade contribui para o fluxo de informagdes e outros recursos e para a disseminagao
de normas e facilita a atribuicdo de sancdes, favorecendo um comportamento mais
cooperativo. Quando ha pouca densidade em uma rede e o grau de interconexao
€ relativamente menor, diz-se que se tem uma rede difusa. Nas redes difusas, o
comportamento € menos previsivel, hd menor interdependéncia e contratos e normas
operacionais sdo menos presentes (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004, p. 261). Uma
rede difusa, porém, ndo € necessariamente ruim. As redes difusas permitem
maior acesso a novas informacdes pelo carater ndo redundante das relacoes
(SACOMANO NETO, 2003).

A densidade é vista como uma propriedade estrutural da rede,
que permite analisar a posicao estrutural dos atores. Ao avaliar redes de
fornecimento na industria automobilistica, Sacomano Neto e Truzzi (2004, p.
258) consideraram que redes mais densas sao aquelas com maior
interconexdo entre os atores. A interconexdo nas redes de fornecimento foi
entendida por meio de mecanismos de contratos de longo prazo, arranjos para
resolucéo de problemas e informacdes qualitativamente diferentes.

Ja a centralidade corresponde ao grau em que cada empresa estd
envolvida com as ligacdes, ou seja, refere-se ao nimero de ligagdes associadas a um né
particular. Redes com alta centralidade tendem a ter um ator dominante, capaz de
influenciar os demais (BRITTO, 2002b; SILVA; COSER, 2006). Powell e Smith-Doerr
(1994) j4 afirmavam que vérios estudos demonstraram uma correlacdo entre
centralidade e poder dentro de redes inter-organizacionais.

As estruturas da rede, porém, ndo devem ser 0s Unicos aspectos
considerados. Sacomano Neto e Truzzi (2004, p. 258) afirmam que toda rede encerra

uma estrutura e determinadas relacdes entre os atores:

A estrutura contém canais através dos quais os atores trocam bens e servicos,
transferem recursos e informacdes. Na estrutura estdo presentes as relacdes
de poder, confianga ou oportunismo, o controle social, os sistemas de
alinhamento de interesses, as formas de negociacdio e as formas de selecdo
de fornecedores, entre outros aspectos. (...) Diferentemente da estrutura, as
relagdes sdo entendidas apenas entre pares de atores. Embora a estrutura e as
relagdes tratem de diferentes niveis de andlise das redes, ambas sdo
complementares para entender a dindmica das trocas entre os atores
econdmicos.

Em consonédncia com essas afirmacdes, Powell e Smith-Doerr (1994)
defendem que a centralidade s6 tem relevancia se analisada dentro do contexto da rede,

considerando-se o contetido dos nés. Friedkin (2004) também afirma que a idéia de que
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efeitos da estrutura existem independentemente dos processos sociais deve ser
abandonada. Segundo o autor, os processos sociais t€ém grande importancia em
determinar as atitudes e comportamentos dos individuos e, consequentemente, a coesao
social.

Sacomano Neto e Truzzi (2004, p. 258) corroboram essas afirmacdes ao
colocar que uma das formas de entender o posicionamento relacional € por meio da
coesdo das relacdes entre os membros de uma rede. “A coesdo das relagcdes € uma
propriedade relacional dos pares de atores de uma rede e pode ser compreendida pela
intensidade do relacionamento (forte ou fraca), estratégia de saida ou didlogo, relagcdes
de longo prazo, etc.”. Mais a frente, serd retomada a discussdo sobre o conceito de
coesao.

Waarden (1992) defende que had sete dimensdes das redes de poder
(policy networks) que sdo referéncias importantes para qualquer anélise de redes. Sdo
elas: o nimero e o tipo dos atores, que envolvem questdes como estrutura, capacidade,
recursos, interesses e desempenho; a fungcdo da rede, ligada aos recursos e estratégias
dos atores envolvidos; a estrutura da rede, que representa a forma de relagdo entre os
nds; a institucionalizacdo, muito ligada a estabilidade da rede; as regras de conduta,
caracterizadas pelas regras do jogo, que regulam as trocas; as relacdes de poder,
determinadas pelo modo como os recursos se distribuem e pelo grau de centralizagdo; e
as estratégias dos atores da rede, desenvolvidas vis-a-vis outros atores.

Uzzi (1997) buscou uma explicagdo para a relacdo entre a estrutura
social, o processo micro-comportamental de tomada de decisdo e os resultados
econdmicos dentro do contexto de redes organizacionais. O autor trabalhou bastante
com o conceito de embeddedness, analisando as propriedades de relagdes imersas
(embedded) e de que forma elas criam vantagens competitivas para empresas e redes de
empresas. Na visdo do autor, as relagdes imersas sdao aquelas em que hd confianga,
solucdo conjunta de problemas e informagdes privilegiadas e apuradas.

Ao considerar a rede como uma estrutura de governanca, o trindmio
consenso-cooperacdo-mutualidade parece adquirir o papel que preco e competi¢ao
exercem na governanca pelo mercado e que comando e autoridade exercem na
governanga pela hierarquia. Thompson (2003), porém, afirma que nas trés formas de
governanga estdo presentes competi¢cdo-preco, comando-autoridade e consenso-
cooperacao-mutualidade, ainda que em diferente grau. Na governanga em rede, esse

trindmio consenso-coopera¢cdo-mutualidade adquire maior importancia.
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Consenso, cooperacdo e mutualidade podem ser dimensdes da coesdo
social. Para avaliar redes organizacionais, por vezes os autores buscam na sociologia
referéncias que ajudem na compreensdo do conceito de coesdo social. E o que se faz
aqui.

Filgueira (2007) afirma que a idéia de coesdo social € acusada de
ambigua e abstrata, pela dificuldade de amparéd-la em indicadores concretos. Apesar
disso, a idéia sobrevive, pois seu grande mérito estd em colocar no centro de andlises o
problema da ac@o cooperativa. Seja no mercado, seja em pequenas comunidades, a
existéncia de um quadro normativo compartilhado € imprescindivel para produzir
interacdes sociais positivas e para que os individuos possam orientar sua a¢do a partir
das expectativas de acao do outro.

O sentido de pertencimento a sociedade (ou grupo) é outro ponto central
nas diversas definicdes de coesdo social. Um alto grau de coesdo existe em grupos em
que os vinculos que ligam os individuos ao grupo sdo fortes e os valores que regem as
acoes coletivas sao amplamente aceitos pelos membros (CEPAL, 2007).

Ao analisar o problema da coesdo social para os povos da América
Latina, Filgueira (2007) argumenta que crises de coesdo social ocorrem quando
interagdes inevitaveis carecem de normas adequadas. Quando em um mesmo territorio
convivem diferentes individuos e grupos, a interacdo, em algum nivel, se torna
inevitdvel. Foi com os movimentos migratdrios, quando diferentes se viram obrigados a
negociar, cooperar, enfrentar e resolver conflitos, que a coesdo social tornou-se um
problema. Da mesma forma, € com a formacdo e crescimento dos grupos de
comercializacdo de etanol: quando diferentes empresas se viram obrigadas a interagir,
que se tornou necessario estudar a coesao dentro dos grupos.

A coesdo tem grande relacio com a densidade. Porém, € preciso
diferencié-las: a densidade é uma varidvel da estrutura da rede; enquanto a coesdo € uma
varidvel das relagdes. Assim, pode-se, por exemplo, ter uma rede difusa (baixa
densidade), com forte coesdo (SACOMANO NETO, 2003). Além de manifestada no
comportamento de seus membros, uma rede com forte coesdo seria mais eficaz no
alcance de seus objetivos (PAULILLO et al., 2009). Torna-se mais f4cil controlar e
prever o comportamento dos atores quando hd confianca e reciprocidade. H4 maiores
chances de ocorrer coordenacao e controle social entre os atores.

Porém, € preciso precaucdo nas andlises. Marchi e Wittmann (2008, p.

24) identificaram que ndo necessariamente a rede na qual seus membros estdo mais
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comprometidos, cooperam mais € t€ém mais confian¢a uns nos outros é aquela que
alcanca os melhores resultados. Isto ocorre, pois quando uma rede se apresenta muito
coesa e internamente fechada, cria-se uma situa¢do de clausura. A clausura ocorre
quando ha pouco ou nenhuma conexdo externa ou quando essas conexdes externas sao
redundantes. Pesquisa realizada por Sacomano Neto (2003, p. 6) corrobora essa
afirmagdo: “maior coesdo e densidade permitem a troca de informacdes refinadas,
reciprocidade, normas cooperativas, etc.; entretanto, (...) podem dificultar o acesso
desses atores a novas informagdes que circulam fora daquele ambiente restrito”.

Nesse sentido, vale entrar na discussdo de Burt (1992) sobre “buracos
estruturais”. O autor define buraco estrutural como uma lacuna de contato entre dois
atores com 0s quais um terceiro ator principal estd conectado. Onde estdo ausentes a
coesdo e a equivaléncia estrutural criam-se condi¢des para buracos estruturais. Uma
forte relacdo entre atores indica a auséncia de buraco estrutural. Se dois atores se
encontram frequentemente, se sentem proximos e tém contatos em comum, ndo ha
contatos nao-redundantes e, dessa forma, nem buraco estrutural. Assim, os buracos
estruturais, ndo sio necessariamente ruins. "Contatos ndo-redundantes estdo conectados
por um buraco estrutural" (BURT, 1992, P. 65). Contatos ndo-redundantes geram novas
informagdes € novos encontros de negdcio.

Para a parte que conecta um buraco estrutural, surgem oportunidades,
conforme Mello et al. (2008), de agenciar fluxo de informagdes e controlar projetos.
Assim, o acesso a tais buracos, representa uma vantagem competitiva para um ator
econdmico. Pode acontecer, inclusive, de um ator fomentar uma separacdo significativa
entre dois outros atores para manter o buraco estrutural e se beneficiar da intermediagao,
que lhe confere importancia na rede. O tertius gaudens € o individuo que se beneficia da
desunido de outros (BURT, 1992).

Os problemas do excesso de coesdo também foram identificados por
Gargiulo e Benassi (2007). Embora o estudo ndo tenha sido realizado com redes de
empresas, mas sim com equipes de funciondrios dentro de empresas, os autores
identificaram que, ao longo do tempo, a coesdo prejudica as possibilidades de novos
relacionamentos cooperativos com pessoas de fora. A mesma coesdo que previne
comportamentos oportunistas, diminui a capacidade de adaptagdo, criando um trade-off
entre seguranca e flexibilidade.

Meschi (2006), em pesquisa realizada com joint ventures francesas,

encontrou resultados parecidos. Segundo o autor, somente sobreviviam aquelas joint
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ventures criadas a partir de redes em que seus membros possuiam lagos densos, porém
pouco repetitivos. Lacos densos permitem minimizar as incertezas das transacdes e
reduzir os riscos da joint venture. Porém, podem fazer com que as partes aproveitem
menos as possibilidades de aprendizagem e lucro.

Estudos indicam que redes densas com relacdes fortes envolvem grandes
investimentos e estdo mais presentes em joint ventures € projetos de P&D; por outro
lado, as redes difusas e com relagdes fracas sdo mais adequadas para arranjos de
marketing e de treinamento (ROWLEY; BEHRENS; KRACKHARDT, 2000 apud
SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004).

Como ja afirmado, a coesdo € uma propriedade relacional dos atores de
uma rede. Porém, ela ndo serd medida, aqui, a partir de cada transacdo entre cada ator;
mas sim a partir de uma perspectiva geral dos atores sobre o grupo. Acredita-se que ela
possa ser compreendida ao se analisar a intensidade do relacionamento, a atitude, a
reputagcdo, a duracdo das relagdes e se as empresas optam pelo didlogo ao invés da
estratégia de saida. Nao hd, porém, na literatura, consenso sobre a forma de se medir
coesdo social. Assim, diferentes indicadores sao usados, conforme discutido abaixo.

Segundo Friedkin (2004, p. 410), grupos sdo coesos quando as condicdes
do grupo produzem atitudes e comportamentos positivos dos membros deste grupo e, ao
mesmo tempo, quando as interacdes entre os membros do grupo operam para manter
essas mesmas condigdes.

Para Friedkin (2004), indicadores de coesao social, tomando-se por base
o individuo, incluem: as atitudes dos membros do grupo (como o desejo ou a intengdo
de permanecer no grupo e a identificacdo com o grupo ou sua lealdade a0 mesmo); e os
comportamentos individuais dos membros do grupo (como a decisdo de desfazer,
enfraquecer, manter ou fortalecer sua participagdo no grupo, sua suscetibilidade a
influéncia interpessoal e outros indicadores de comprometimento). Dessa forma, o autor
defende que, para analisar a coesdo de um grupo, deve-se focar nas atitudes e nos
comportamentos de seus membros. Ele se justifica dizendo que a maioria das
manifestacoes agregadas da coesao de um grupo (como taxa de turnover e proporgao de
membros contribuindo para tarefas do grupo) sdo resultado das atitudes e
comportamentos de seus membros. Segundo o autor, ainda que diferentes pesquisadores
enfatizem diferentes indicadores de coesao no nivel do individuo, hd muita proximidade

tedrica entre esses indicadores, pois lidam com a atragdo ou conexdao com O grupo.
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Assim, eles devem ser tratados como diferentes dimensdes nas quais a coesdo se
manifesta. Um foco exclusivo em um desses indicadores seria muito restritivo.

A questao do desejo de manter ou fortalecer a associac@o no futuro é um
item importante de andlise. Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), quando essa
possibilidade existe, as pessoas ndo apenas estdo mais dispostas a cooperar, como
também desejam punir os desertores. Quando as partes reconhecem que tém objetivos
comuns, as relacdes de cooperagdo mais prontamente acontecem. Além do mais, o
monitoramento é mais natural e facil se realizado pelos pares e ndo por supervisores.
Friedkin (2004) afirma, também, que estudos sobre coesdo social ndo deveriam ignorar
os efeitos sobre a rede de diferencas interpessoais e da perda ou adi¢do de membros.
Sao processos de auto-regulacdo que permitem a alguns grupos manter altos niveis de
coesdo social mesmo sob circunstancias adversas e de mudanca.

Garcia (2011, p. 63), baseado em trabalho de Sacomano Neto e Truzzi
(2005), lista os seguintes mecanismos como importantes para a coesdo: vinculos
anteriores e duracdo das relagdes; mecanismos de resolu¢do de problemas; freqiiéncia
da interacdo; intensidade emocional (refletida em relacdes de amizade, participacdao em
eventos sociais e disponibilidade de assumir riscos sem temer conseqiiéncias negativas);
confianca; reciprocidade; reputacdo; comprometimento com recursos (realizacdo de
investimentos conjuntos); velocidade na resolucio de problemas e difusdo de
informacdes; e grau de formalidade.

Paulillo et al. (2009) ao avaliar a coesdo social de uma rede do projeto
Viva Leite, do Governo do Estado de Sdo Paulo, optaram por fazé-lo analisando-se
atributos dos atores e das relacdes. Os atributos dos atores foram: agilidade; reputagdo;
esfor¢o para manutencdo de atores; esforco para novas opgdes ou ganhos; e cooperagao.
Os atributos das relagdes foram: comunicagdo; regras e uso; centralidade; controle; e
freqiiéncia. Tao mais coesa seria a rede, quao maior fossem as notas que os atores
dessem para cada um dos atributos acima citados. A justificativa para andlise de
atributos dos atores e das relacdes residiu no fato de que a intensidade do poder de cada
ator comeca a se definir a partir de caracteristicas individuais como reputagio,
informacdo, habilidade de negociar, etc. Porém, as conexdes de cada rede também
influenciam a desigualdade de poder entre os atores, através de regras, centralidade,
intensidade e velocidade das operagdes (PAULILLO, 2002).

Marchi e Wittmann (2008, p. 9) consideram que um bom nivel de

conexdes sociais entre os atores que compdem a rede pode melhorar o fluxo de
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informagdes e promover uma forte coesdo entre os membros da rede. Dessa forma,
questdes sociais e comportamentais seriam preditoras da coesdo. Para analisar o
desempenho de redes, os autores utilizam diferentes indicadores sécio-

comportamentais, relativos a comprometimento, confianca, cooperagao e conexdes.

Fatores Variaveis Questoes

Comprometimento Engajamento Engajamento nas atividades conjuntas;
Freqiiéncia em reunides ou assembléias;

Comprometimento dos outros.

Compromisso com  Valor de mecanismos punitivos para o cumprimento de
acordos obrigacdes;

Cumprimento dos acordos estabelecidos;

Nao-cumprimento dos acordos estabelecidos.

Confianca™ Dimensdo externa  Confianca em relacdo aos participantes da rede;
Confianca em relagdo a direcdo da rede;

Aumento do nivel de confianca mutua.

Dimensao interna Confianca nas promessas de outras pessoas;

Confianca atribuida a primeira vez que se conhece uma
pessoa;

Confianca atribuida depois de conhecer uma pessoa.

Cooperacio Ajuda mitua Atitudes de ajuda mditua percebida;

Cooperacdo mesmo sem obter beneficios diretos ou no
curto prazo;

Cooperacio em situagdes de crise.

Rotulagem®’ Oportunismo percebido;
Individualismo percebido;

Reputacio percebida.

<~ A —
Conexoes Internas Freqiiéncia das conexdes internas;
Freqiiéncia do recebimento de informagdes;

Bons relacionamentos entre s6cios.

Externas Conexdes externas relevantes;
Freqiiéncia média das conexdes externas relevantes;

Nio-redundincia das conexdes externas.

Quadro 3. Fatores s6cio-comportamentais para analise de redes
Fonte: Marchi e Wittmann (2008, p. 14)

N

20 A dimensdo externa da confianca refere-se a percepcio do individuo sobre o ambiente externo. A
dimensdo interna refere-se a propensdo que um individuo tem em confiar nos outros (MARCHI;
WITTMAN, 2008).

2! A rotulagem é entendida como as inferéncias que um ator faz sobre o comportamento futuro de outro
ator (MARCHI; WITTMAN, 2008).

22 Machi e Wittman (2008) usam o termo conexdes como sindnimo de contatos ou ligagdes.
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O quadro 3 apresenta as questdes consideradas pelos autores para medir
cada um dos fatores sdcio-comportamentais. Os indicadores sécio-comportamentais
apresentados por Marchi e Wittmann (2008) dao conta de analisar tanto as atitudes e
comportamentos dos individuos, quanto as interagdes entre esses. Desta forma, o
instrumento de coleta de dados desta tese parte desses indicadores, complementados por
outras referéncias ja apresentadas. Com esses indicadores, espera-se avaliar a coesdo de
cada caso para, em seguida, analisar a efetividade de cada grupo em atingir seus
objetivos, com destaque para a melhoria do poder de barganha no trato com as
distribuidoras.

Entender os mecanismos de coesdo dentro de uma rede € fundamental
para se avaliar seus efeitos e, desta forma, buscar um ganho de desempenho. Conforme
Britto (2002b), entre os ganhos proporcionados pela consolidagdo de redes, estd a
capacidade de enfrentar de forma coordenada a instabilidade ambiental, que € recorrente

no setor sucroalcooleiro, conforme sera discutido em tépico posterior.

2.3.2. Consideracdes finais sobre o referencial teorico

Para trazer luz as discussdes sobre a governanga das transagdes entre
usinas, grupos de comercializacdo e distribuidoras foi realizada uma revisao sobre como
trés diferentes correntes tedricas abordam o tema.

A Nova Economia Institucional e a Economia dos Custos de Transacao,
de abordagem multidisciplinar, buscam identificar a estrutura de governanga mais
adequada ao ambiente institucional. Conforme Williamson (1994), a escolha dessa
estrutura depende, também, dos atributos dos atores. Em virtude disso, foi discutida a
importancia da racionalidade limitada e do oportunismo dos agentes como geradores
dos custos de transagdo. Esses atributos dos atores sdo analisados durante a pesquisa de
campo, sobretudo devido ao histérico do setor. Também se discorreu sobre as
caracteristicas das transagdes, que podem ter especificidade de ativos, alto grau de
incerteza e de frequéncia, e seus impactos sobre os custos de transacdo. Tendo
Williamson como principal expoente, essa corrente tedrica tradicionalmente apresenta
trés alternativas para a coordenacdo das transacdes: integracdo vertical (firma),

contratos ou mercado. A decisdo sobre a forma mais adequada foi apresentada como
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complexa, pois, a medida que se avanca da hierarquia para o mercado, perde-se em
controle, com aumento dos custos de transacdo, embora se ganhe em incentivos, com a
melhora do desempenho propiciada pela especializagao.

As variagdes nos precos do etanol no periodo pdés-desregulamentacao
mostraram o impacto que o poder de mercado pode ter sobre um setor. Como este € o
tema central de estudo da Economia Industrial, foi realizada uma discussdao sobre a
forma como essa corrente tedrica enxerga a organiza¢do dos mercados. Inicialmente, a
estrutura do mercado era vista como fator exdgeno. Visdes mais modernas, porém,
passaram a considerd-la endogenamente. Partindo-se do pressuposto de rendimentos
crescentes de Marshall, a integracdo vertical traria beneficios de ordem técnica,
econdmica e competitiva. Como mostrado por meio de estudo de Azevedo (1997), a
integracdo, mesmo se for uma estrutura de governanga menos eficiente, poderia ser
escolhida simplesmente para atender a um propdsito de barganha. Foi discutido, ainda,
que o poder de barganha n3o deve ser analisado somente sob a perspectiva de
indicadores de concentracio de mercado; assim, fatores como a assimetria de
informacdes e a coordenacdo dos atores, impactantes na barganha, sdo considerados na
andlise dos grupos de comercializacao de etanol.

Segundo a corrente tedrica da governanca em rede, beneficios tipicos de
formas hierarquicas, mostrados pela Economia Industrial, como economias de escala e
de escopo, podem ser obtidos por meio de redes, com a vantagem de serem as redes
mais flexiveis e eficientes ao manter a autonomia dos membros. Foram apresentados
diversos autores (Jarillo; Powell; Ménard; Podolny e Page) que colocam a rede como
um mecanismo proprio de governanca, alternativo ao mercado e a hierarquia, e mais
complexo do que a simples manutencdo de contratos, contestando, assim, Williamson.
Essa perspectiva é adotada nessa tese, que assume a proposicdo de que 0s grupos
constituem uma forma especifica de governanca em rede das transagdes entre industria e
distribuicao de etanol. Assim, fatores como a confianca, formas de resolucdo de
conflitos, flexibilidade, comprometimento, cooperagdo, critérios para escolha dos
membros, regras formais e informais, incorporados desta corrente tedrica, serviram
como base para os instrumentos de coleta de dados, disponiveis no apéndice deste
trabalho. A esses, foram agregados outros fatores acima destacados e que t€ém suas
origens na Economia Industrial, Nova Economia Institucional e Economia dos Custos

de Transacao.
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Indicadores

Critérios de entrada e saida

Bases normativas e contratos

Mecanismos de comercializagdo de etanol

Taxas cobradas e precos obtidos

Responsabilidades sobre as transacdes

Servigos prestados e estruturas de apoio

Motivos para participagiio nos grupos

Mecanismos de comunicagao

Cooperacdo e competicdo

Frequéncia das transagdes

Tomada de decisdes

Autonomia e interdependéncia

Mecanismos de soluc¢do de conflitos
Quadro 4. Indicadores para andlise da governanga
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 4, apresenta-se uma sintese de indicadores usados para andlise
da governanca das transacdes entre usinas e distribuicdo, tendo como agente central os
grupos de comercializagdo, de modo que se pudesse caracterizar ou ndo a governanca
em rede. Esses indicadores compuseram os roteiros de entrevista disponiveis no
apéndice.

A escolha dos indicadores supracitados foi possibilitada, também, pelo
aprofundamento das discussdes sobre redes de empresas, tendo consciéncia do carater
multidisciplinar que este campo de estudo assume. Assim, foram apresentadas as
caracteristicas das redes, sempre compostas por nds, que t€ém, ao mesmo tempo,
autonomia e interdependéncia. Os diferentes tipos de redes também foram discutidos,
das horizontais as verticais, das formais as informais. O tipo de rede € determinado,
sobretudo, pelos mecanismos de coordenagdo presentes (comunica¢do e decisdo;
coordenacdo; relagcdes de autoridade; sistemas de selecdo; etc.).

Observou-se, ainda, que a formagdo de uma rede € motivada tanto por
questdes restritivas, para se defender de adversidades do ambiente, quanto pré-ativas, na
busca, por exemplo, de informagdes sobre o mercado ou diluicdo de despesas. Em
seguida, foram discutidos os ciclos de evolucdo das redes desenvolvidos por Larson e
Assens, que indicam que, para se perenizar, uma rede deve balancear seu crescimento e
a autonomia dos membros com a coesdo do grupo, cada vez mais dificil na medida em
que novos atores sdo incorporados.

Antes de discorrer sobre a coesdo social em grupos de empresas, foram
apresentados os indicadores tradicionais de andlise de redes, que se referem a sua
estrutura. Posicoes, nds, fluxos e ligagdes sdo usados para o estudo da densidade e da

centralidade de redes. Para os objetivos deste trabalho, porém, mais relevante do que
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estudar a estrutura das redes € estudar as relaches e 0s processos sociais entre seus
atores, ja que, conforme discutido, na governanca em rede a coesdo € critica para o seu
sucesso. A fim de aprofundar o tema, considerando-se que, por vezes, € dificil amparar
a coesdo em indicadores concretos, buscou-se entender como ela € tratada nas Ciéncias
Sociais. Descobriu-se que a coesdo tem por mérito colocar no centro de andlises
questdes como agdo cooperativa, sentido de pertencimento e reciprocidade. Conforme
afirmou Friedkin (2004), a coesdo de um grupo deve ser estudada pelas atitudes e
comportamentos de seus membros. Assim, optou-se por analisar a coes@o dos grupos de
comercializacdo de etanol a partir de uma perspectiva geral dos atores (empresa
coordenadora do grupo e usinas-membro) sobre o grupo, tendo por base indicadores
relativos a comprometimento, confianga, cooperacio e conexdes, essas ultimas capazes
de melhorar o fluxo de informacdes. A visdao das distribuidoras de combustivel sobre os
grupos, com base nesses indicadores, também ¢ analisada. No quadro 5, hd uma sintese

dos indicadores usados para medicdo da coesdo.

Indicadores

Mecanismos formais/informais de coordenagdo

Comprometimento dos associados

Fatores de aglutinacdo

Monitoramento e puni¢do

Cooperacdo e competicdo

Individualismo e oportunismo percebidos

Confianga

Reputacdo

Frequéncia das transagdes

Tomada de decisdes

Relacionamento entre associados

Atitude dos associados

Tempo da relacdo

Fluxo de informacdes

Conexdes externas
Quadro 5. Indicadores para andlise da coesdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Esses indicadores também serviram como base para a elaboracdo dos
instrumentos de coleta de dados, apresentados no apéndice. No item a seguir, sao
discutidas as metamorfoses do ambiente institucional do setor sucroalcooleiro brasileiro

apos sua desregulamentagao.
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3. SETORES DE PRODUCAO E DISTRIBUICAO DE ETANOL

A cultura da cana-de-aciicar € uma das mais antigas atividades
econdmicas do Brasil, com alternincia entre periodos de crise e prosperidade ao longo
da histéria. A cultura ja foi a principal atividade econdmica do pais, durante o periodo
colonial. Apés sua decadéncia, ela retomou for¢a nas ultimas décadas do século XX,
especialmente pela utilizagio do dlcool como combustivel automotivo. E feita aqui uma
breve reconstitui¢ao dos principais acontecimentos das ultimas décadas, por considera-
los relevantes para o entendimento do ambiente institucional do setor.

O setor sucroalcooleiro nacional apresentou um grande crescimento na
década de 1960, com a exclusao de Cuba do mercado norte-americano de agtcar e o fim
das quotas de exportacdo do produto para o mercado mundial. O governo brasileiro
havia estabelecido, ainda, diversos incentivos, como a concessao de crédito subsidiado,
sem corre¢do monetdria, e prazos de 12 a 15 anos para pagamento. No entanto, a partir
de meados da década de 1970, houve uma reversdao nas expectativas em relacdo ao
mercado de acgucar, o que representou um problema para as industrias que tinham se
expandido e se modernizado e deveriam aumentar sua producdo para amortizar 0s
investimentos realizados. A crise no mercado de aguicar, somada a crise do petréleo, fez
com que o governo brasileiro langasse, na década de 1970, o Préalcool. Este forneceu,
entdo, novos subsidios e incentivos as empresas para que se modernizassem com O
objetivo de aumentar a producdo de dlcool combustivel (MATOS; MELO; MATOS,
1999, p. 6).

O desenvolvimento sucroalcooleiro no Brasil foi, durante 60 anos,
promovido pelo Estado, que centralizava as decisdes™. Estabelecia-se um intercimbio
politico e econdmico entre este ator publico e os grupos privados: o estado concedia aos
grupos de interesse recursos financeiros, monopdlio de representacdio e acesso
privilegiado a algumas decisdes; em troca, recebia legitimidade, informacao e suporte
politico (MELLO; PAULILLO, 2003, p. 2). O ambiente institucional do setor

sucroalcooleiro pode ser dividido em cinco diferentes fases, conforme as

3 . - , . .. . . ,
B A intervencdo estatal, porém, nunca foi exclusividade do Brasil. Em muitos paises europeus, nos
Estados Unidos, na China, dentre outros, ha diversas formas de intervengdo no mercado de acucar. Ela

ocorre via financiamento a produgdo, barreiras a importacdo ou mesmo subsidios a exportagdo
(AMARAL; NEVES; MORAES, 2003).
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regulamentacgdes e os fatos que marcaram cada periodo (PAULILLO; VIAN; MELLO,
2008):

a)

b)

d)

e)

Até 1975 — A agroindustria canavieira estava sujeita aos arranjos que, por meio do
IAA, ligavam os interesses do setor ao Estado. A regulacdo da atividade produtiva
estabelecia quotas de producao, definia precos e concedia subsidios, o que fazia com
que houvesse poucas preocupagdes com aspectos tecnolégicos que pudessem
reduzir custos. A producdo concentrava-se no agucar, sendo o dlcool apenas um
subproduto.

1975-1979 — A primeira crise do petréleo criou ambiente favordvel a producao de
substitutos ao combustivel fossil. A crise no mercado mundial de acucar
complementou o cendrio para langamento do Préalcool, em arranjo que envolveu
empresdrios, estado, industria automobilistica e de maquinas e equipamentos. Na
sua primeira fase, o programa focou na produ¢do do dlcool anidro. O paradigma
subvencionista garantia a sobrevivéncia dos produtores, promovendo uma expansao
moderada do setor.

1980-1985 — A segunda crise do petréleo estimulou o langamento do alcool
hidratado. Uma orquestracdo de interesses mais intensa direcionou para a producao
deste combustivel. Houve expansdo acelerada do setor, com o surgimento de novas
regides produtoras e a busca de maior eficiéncia e reducdo de custos, embora a
preocupacdo tecnoldgica tenha ocorrido de maneira desigual entre as vérias regioes.
1986-1995 — Fim do contexto de crise do petréleo e recuperacdo dos precos
internacionais do acucar. O resultado foi uma desagregacdo de interesses. O Estado
reduziu investimentos publicos no Préalcool; a inddstria sucroalcooleira direcionou
a produgdo para o agucar; o interesse em produzir e comprar carros a alcool
diminuiu. Houve desacelaracdo e crise no setor, marcada por desabastecimento do
produto, incorporacdo de algumas unidades e encerramento de atividades de outras.
1996 em diante — A desregulamentacdo fez com que produtores se adaptassem ao
livie mercado, sem incentivos, subsidios ou coordenacdo estatal. Produtores
passaram a buscar eficiéncia técnica e coordenacdo setorial. A criacio da CIDE**
Combustiveis, com recursos destinados a pesquisa, contribuiu para o

desenvolvimento agricola e industrial. A mistura de etanol na gasolina, que se

** Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econdmico incidente sobre a importacdo e a comercializagdo
de gasolina e suas correntes, diesel e suas correntes, querosene de aviaciio e outros querosenes, 6leos
combustiveis (fuel-oil), gas liquefeito de petréleo (GLP), inclusive o derivado de gds natural e de nafta, e
alcool etilico combustivel. Criada pela lei 10.336 de 19 de dezembro de 2001.
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tornou compulséria por meio de legislagdo, garantiu mercado para o dlcool anidro.
A ampla participacdo dos veiculos bicombustiveis nas vendas de automdveis

impulsionou o consumo interno de etanol.

Jank (2010) coloca que a auséncia de uma politica de longo prazo para os
combustiveis trouxe forte instabilidade na produ¢do e consumo do dlcool, chegando a
afirmar que o avango do setor sucroalcooleiro ocorreu apesar das politicas publicas e
ndo por causa delas (o que deve ser relativizado pelo fato do mesmo ocupar, a época de
tal afirmacio, a posi¢do de presidente da UNICA, defendendo os interesses do setor;
nao h4 davidas de que a participacdo do governo, via Prdalcool, foi fundamental para a
consolidacdo do etanol como combustivel). Jank explica que, desde a década de 1970,
politicas publicas de curto prazo enviaram sinais imprecisos ao mercado: na década de
70, o governo promoveu a substiuicdo da gasolina pelo diesel; na década de 1980, o
Préalcool; na década seguinte, a gasolina retomou espago em virtude dos precos baixos
do petréleo e da redugdo dos incentivos ao etanol, a gasolina retomou espaco; em fins
da década de 1990, incentivos ao gas natural veicular (GNV).

Cabe destacar que, mesmo com a crise do Estado na década de 1980 (que
reduziu a capacidade de regulacdo do governo brasileiro) e com a extin¢ao do Instituto
do Acticar e do Alcool (IAA) em 1990, a desregulamentacio foi gradual. Somente em
1999 ocorreu a desregulamentacdo completa do setor, com liberacdo de pregos da cana,
do dlcool e do aguicar. A gradualidade deste processo € explicada pelas dificuldades de
se equilibrar questdes econdmicas, ambientais e sociais (MELLO; PAULILLO, 2003, p.
8). Alguns efeitos desta desregulamentacdo sdo tratados neste trabalho, especialmente
no que se refere as transacoes entre industria e distribuicdo.

Como percebido na classificacdo das fases do ambiente institucional,
embora tenha ocorrido a desregulamentacdo do setor, ainda hd um ambiente
institucional com intensa participagdo do estado, por meio de leis e normas que
impactam na competitividade do agicar e do dlcool brasileiros nos mercados nacional e
internacional. Entre tais normas, pode-se citar a instituicdo da Contribuicdo de
Intervencao no Dominio Econdmico (CIDE) e a norma que fixa o percentual de mistura
do édlcool na gasolina (PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006). Evidéncia desta
participacdo do governo estd no quadro 6, que lista as regulamentacdes sobre a
producdo e a comercializa¢do de dlcool, editadas a partir da segunda metade da década

de 1990.
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Regulamentacoes

Impacto sobre o setor

Lei 9.478/1997

Decreto s/n de 21/08/1997; Decreto
3.546/2000 - DOU 18/07/2000

Portaria ANP 29/1999
Portaria ANP 202/1999

Portaria ANP 116/2000

Lei 10.203/2001

Resolugao ANP 36/2005

Resolugcdo ANP 05/2006

Resolugao ANP 7/2007

Resolugao ANP 43/2009

Medida Provisoria 532/2011

Lei do Petréleo, dispde sobre a politica energética nacional, institui o
Conselho Nacional de Politica Energética e a Agéncia Nacional do
Petréleo.

Criagdo do Conselho Interministerial do Acticar e do Alcool (CIMA) que
delibera sobre:

- Participacdo da cana na Matriz Energética Brasileira;

- Mecanismos econdmicos para auto-sustentagdo do setor;

- Desenvolvimento cientifico e tecnolégico;

- Mistura anidro/gasolina.

Regulamenta a atividade de distribuicdo de combustiveis liquidos.

Define os requisitos a serem cumpridos para acesso a atividade de
distribuicdo de combustiveis liquidos.

Determina que postos revendedores:

- Somente podem adquirir combustiveis de distribuidoras;

- Que exibam marca comercial somente adquiram combustiveis da
distribuidora detentora da marca;

- Que ndo exibam marca comercial devem identificar em cada bomba a
distribuidora que forneceu o combustivel.

Estabelece o percentual de adicao de dlcool a gasolina.

Estabelece as especificacdes do Alcool Etilico Anidro Combustivel
(AEAC), destinado aos distribuidores para mistura com gasolina A para
formulagdo da gasolina C; e do Alcool Etilico Hidratado Combustivel
(AEHC), para utilizacdo como combustivel em motores de combustdo
interna.

Determina a adi¢@o de corante laranja ao dlcool anidro.

Exige o cadastramento do produtor de etanol na ANP; cria a obrigacdo de
envio de informagdes 8 ANP mediante o SIMP; determina que as vendas
sejam realizadas somente: de produtor para distribuidor; de distribuidor
para o mercado externo; de distribuidor para distribuidor; do mercado
externo para o distribuidor.

Determina que distribuidoras:

- Nao podem vender combustiveis a postos que exibam marca comercial
de outra distribuidora;

- Somente podem comercializar combustivel para outras distribuidoras até
o limite de 5% do volume médio mensal de cada combustivel adquirido
nos trés meses anteriores.

Cria no mercado de etanol as figuras do agente comercializador e do
agente operador de bolsas de mercadorias e futuros.

Altera a classificacdo do etanol de "produto agricola" para "combustivel”
e permite que ANP passe a regular a comercializacio, a estocagem, a
exportacdo e a importacdo do produto.

Quadro 6. Regulamentacdes sobre a produgdo e a distribui¢do de etanol editadas a partir de 1995
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lopes (2009), ANP (2010) e Brasil (2011)

O quadro foi elaborado com base em Lopes (2009) e atualizado com as

medidas mais recentes. Destaca-se, em 2011, apds elevacdo dos precos de etanol a
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patamares recordes, a Medida Proviséria 532, que passou para a ANP a regulacdo do
etanol, além de aumentar a banda de flutuacdo do percentual de anidro na gasolina de
20-25% para 18-25%.

Conforme defende Azevedo (2000, p. 34), a criagdo de regras que
disciplinam o comportamento dos participantes de um sistema agroindustrial pode ser
decisiva para sua efici€éncia e competitividade. Em um contexto de elevada incerteza e
dependéncia entre as partes, proveniente de fatores como sazonalidade e longo periodo
de maturagdo dos investimentos, que ndo permitem ajustes rapidos, além de questdes
mais pontuais como a elevada participacao do frete nos custos, o papel das instituicdes é
ampliado.

Com a liberacdo dos precos da cana, dlcool e actcar, cresceu a
articulacdo entre produtores e entre industrias sucroalcooleiras. As organizacdes de
interesse foram obrigadas a se reformular, para que conseguissem aumentar a influéncia
da categoria na formulacdo de politicas publicas. Nesse contexto surge, em 1997, a
Uniao da Agroindustria Canavieira Paulista (UNICA), que congrega perto de 80% das
unidades industriais do Estado de Sdo Paulo e tem grande representacdo, nacional e até
internacionalmente (PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006). Os recursos de poder
(financeiros, tecnolégicos e organizacionais) controlados pela UNICA tém-lhe
garantido poder de influéncia no ambiente institucional do setor (MELLO, 2004).

Embora a UNICA seja um exemplo de organizagao dos atores, quando a
pauta de discussodes envolve questdes como o planejamento de longo prazo da cana-de-
acucar e seus produtos, observa-se uma forte desarticulacdo dos atores. A preocupagdao
com interesses econdmicos de curto prazo impede que se alcance uma governanga
efetiva do setor, sem oscilacdes abruptas nos niveis de producdo de cana, agicar e
alcool, que resultem em superoferta ou escassez (MELLO, 2004).

O setor sucroalcooleiro tem uma importante participagdo na economia
brasileira. Embora ndo haja dados precisos sobre mao-de-obra em todo o complexo
sucroalcooleiro, a Procana (2010) estima que ele gera aproximadamente 4,5 milhdes de
empregos diretos e indiretos. Segundo dados do Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento (MAPA, 2010), o Brasil conta com 434 indtstrias de processamento de
cana. O estado de Sdao Paulo, com 199 unidades, é onde se concentra a maior parte
dessas industrias.

Das 434 industrias de processamento de cana no Brasil, 168 produzem

somente dalcool, 16 somente agicar e 250 sdo mistas (MAPA, 2010). Para essas
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unidades mistas, a determinacdo do mix de produ¢do depende dos precgos relativos entre
o agucar e o dlcool. A qualidade da cana-de-agicar também interfere no mix, uma vez
que quando a matéria prima ndo estd adequada para a produgdo de agicar de melhor
qualidade, esta € destinada para a producao de dlcool (LOPES, 2009).

No gréfico 1, é possivel comparar a evolugdo da producdo de aguicar e
alcool desde 1990, que reflete as mudancas do setor. Percebe-se que apds um forte
decréscimo na producdo de dlcool na segunda metade da década de 1990, ela voltou a
crescer a partir de 2001. O crescimento médio anual desde entdo foi de 11% para o
etanol e de 8% para o acucar. Na safra 2009/10, porém, houve redugcdo de 7% na
producdo de etanol; a de agucar cresceu 5%, devido, sobretudo, aos precos mais

favoraveis do produto no mercado internacional.
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Gréficq 1. Produgio de Aciicar e Alcool no Brasil (1990-2010)
Fonte: UNICA (2010) e MAPA (2010)

O impacto das mudangas no setor ao longo da década de 1990 ndo foi
sentido apenas no mix alcool-acicar. Como pode ser constatado no grafico 2, houve
também uma inversdo no tipo de etanol produzido. O dlcool hidratado, que tinha
producdo mais de cinco vezes maior do que a do anidro no comego da década de 1990,
entrou em declinio, sendo superado pelo anidro em 2001. Apenas na safra 2005/2006 o
volume de hidratado produzido voltou a ser maior. Nas safras seguintes se consolidou a
predominancia do hidratado sobre o anidro.

Essa alteracdo no volume de producdo estd intimamente atrelada a

evolucdo da frota de automoéveis brasileiros. Devido as crises de abastecimento e as
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inconstancias no preco do dlcool combustivel, o automovel a dlcool caiu na descrenca

pelo consumidor brasileiro e pelas montadoras.
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Gréficq 2. Producio de Alcool Anidro e Hidratado no Brasil (1990-2010)
Fonte: UNICA (2010) e MAPA (2010)

Como pode ser observado no grafico 3, ao longo da década de 1990 a
producdo de automoéveis movidos a dlcool foi infima. Com a consolidacao da tecnologia
flexfuel em 2003, porém, o combustivel ganhou novo impulso. Dados de Farina et al.
(2010) indicam que, em 2008, 35% da frota total de veiculos ja era composta por carros
a alcool ou flexfuel. Esse percentual s6 vem crescendo devido ao volume de vendas de
carros novos bicombustiveis. Em 2009, 88% dos automdveis comercializados no pais

foram bicombustiveis.
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Grafico 3. Venda de automéveis leves no Brasil (1994-2009)
Fonte: ANFAVEA (2010)
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Conforme j4 citado, o Brasil é o segundo maior produtor de etanol do
mundo e o maior exportador do produto. Inovacdes tecnolégicas e organizacionais
foram fundamentais para aumentar a produtividade e garantir a competitividade do setor
no Brasil. Segundo dados do Ministério da Agricultura, num periodo de dez anos, entre
1999 e 2008, a produtividade média da lavoura cresceu 13%, partindo de 68,41
toneladas por hectare para 77,52 (MAPA, 2009). Dentre as inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais, destacam-se: a mecanizacdo da atividade agricola e adocdo da
agricultura de precisdo; a automacdo do processo de producao industrial; a pesquisa de
variedades de cana mais adaptadas as diferentes regides e a colheita mecanizada; a
criacdo do Consecana® (Conselho dos Produtores de Cana-de-acticar, Acticar e Alcool),
que definiu uma governanga para a compra e venda da matéria-prima; a
profissionalizacdo administrativa de unidades produtoras; os movimentos de fusdo e
aquisicdo, para o alcance de economias de escala; e a propria criacdo dos grupos de
comercializacdo. O uso do bagago da cana-de-acticar para geracio de energia, destinada
ndo apenas para movimentacdo das caldeiras, mas também para venda do excedente, é
outro fator que reduz custos e gera receitas adicionais (PAULILLO; MELLO; VIAN,
2006).

Em 2009, o Brasil produziu 27,5 bilhdes de litros de dlcool, somados
anidro e hidratado. Sao Paulo, sozinho, produziu 61% desse total. Destaca-se o grande
crescimento do consumo de etanol hidratado no pais, de 51% entre 2006 e 2007, 42%
entre 2007 e 2008 e, posteriormente, 24% entre 2008 e 2009 (ANP, 2010). Em trés
anos, o consumo cresceu 2,6 vezes, em grande parte motivado pelas vendas de carros
flexfluel. Para 2015, Meira Filho e Macedo (2010, p. 82) prevéem uma producio de 45
bilhdes de litros de etanol; em 2020, o montante total produzido seria de 65 bilhdes de
litros.

Para que o Brasil continue a ser referéncia na producdo e consumo de
etanol, Paulillo, Mello e Vian (2006) sugerem algumas acdes, tanto no ambito ptiblico
quanto privado: aprimoramento ainda maior da tecnologia agricola e industrial;

desenvolvimento de novos produtos baseados na alcoolquimica; estabelecimento de

» Segundo esse sistema de remuneragio, a base para o pagamento da cana continua sendo a pureza do
caldo, determinada através da quantidade de ATR (agucares totais recuperdveis) contida na matéria-prima
entregue. Entretanto, os precos do actcar e do dlcool nos mercados interno e externo também sdo
considerados, o que permite ao produtor participar das receitas auferidas pela indudstria mediante a venda
dos produtos finais (PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006). A época, isso reduziu os conflitos entre
inddstria e produtores rurais. Atualmente, porém, os produtores reivindicam que o sistema considere os
ganhos de produtividade das usinas e passe a contemplar, também, a remuneracdo que elas obtém com a
venda de energia elétrica.
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negociagdes internacionais para conquistar mercados emergentes e reduzir as barreiras
nos mercados norte-americano e europeu; transferéncia de tecnologia de produgdo para
entrada de novos atores no mercado de producdo, de modo a desconcentrar a oferta e
reduzir os riscos para possiveis importadores; investimento em estrutura logistica;
criacdo de estoques estratégicos, com fomento governamental aos investimentos, para
evitar que toda a producdo seja escoada pelas usinas no pico da safra; fiscalizacdo
governamental para evitar praticas de adulteracdo, que comprometem a confianca do
consumidor em relacdo ao combustivel; politicas que facilitem investimentos privados
em novas areas, evitando a concentragdo da producdo em regides especificas.

As preocupagdes ambientais fizeram com que, nos ultimos anos, o etanol
passasse a ser discutido internacionalmente como fonte alternativa de combustiveis, ja
que seu uso reduz em 50% a emissao de mondxido de carbono dos motores de veiculos
(PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006). Como resultado, dentre outros aspectos, o setor
assistiu, no Brasil, a um aumento da participacdo de capital internacional. Como
exemplo, cita-se a presenca das francesas Tereos e Louis Dreyfus, da norte-americana
Bunge e da britanica BP (British Petroleum). Declaracdo, em 2008, do secretdrio de
producdo e agroenergia do Ministério da Agricultura indicava que 15% da producdo do
setor j4 estava nas maos de capital estrangeiro (VALOR, 2008). Segundo a UNICA, na
safra 2010/11, o capital estrangeiro seria responsdvel por 22% da cana moida no pais
(DCI, 2010). Levantamento do Banco Central indicou que, entre janeiro de 2007 e
junho de 2009, o Brasil recebeu US$ 3,1 bilhdes de investimentos estrangeiros na
industria do etanol (BARROS, 2010).

Outra tendéncia no setor € a concentragdo. De acordo com Vian (2003, p.
179-180), apenas entre 1997 e 2001, cerca de 20 processos de fusdes e aquisicdes
ocorreram no pais. Os motivos dessas fusdes e aquisi¢des foram divididos, pelo autor,
em quatro tipos: fusdo de usinas com o objetivo de explorar as sinergias e a
proximidade entre as empresas; aquisicoes, de usinas descapitalizadas, por empresas da
mesma regido em fase de expansdo; entrada de empresarios capitalizados da regiao
Nordeste no Centro-Sul, com o intuito de expandir a produ¢do nessa regido, ja que é
mais propicia a mecanizacao; aquisicdes de usinas por empresas internacionais, visando
formar canais de distribuicao préprios no pais. Estudo da KPMG mostra que entre 2007
e 2010, ocorreram 45 processos de fusdo e aquisicio envolvendo industrias

sucroalcooleiras (BARROS, 2010).
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Veiga Filho e Ramos (2006), ao analisar dados do estado de Sdo Paulo,
constataram que, de um total de 131 unidades na safra 2003/2004, apenas 24 delas eram
responsaveis por 44% da producdo de etanol, 51% da produgdo de agucar e 48% da
producdo de cana. Dados apresentados por Dolnikoff (2008, p. 52) relativos a safra
2006/2007 indicavam que os 20 maiores grupos industriais da regidao Centro-Sul
produziam 40% do total de dlcool da regido. Nao foram encontrados dados das ultimas
safras consolidados sobre a concentracao do setor. No entanto, observou-se, nos ultimos
anos, o crescimento de grandes grupos, por meio de aquisicdo de outras unidades ou
pela fusdo entre empresas. Entre os grandes grupos industriais, pode-se citar Cosan,
Guarani e Santelisa Vale, este dltimo resultado da fusio entre Santa Elisa e Vale do
Rosédrio. Em 2009, a Santelisa Vale foi incorporada pela multinacional de origem
francesa Louis Dreyfus. Guarani também € de propriedade da francesa Tereos. Isso
demonstra ndo apenas o aumento da concentracdo, mas também da participacdo
internacional.

Apesar desses movimentos de fusdes e aquisi¢des no setor, o setor de
producdo ainda é pulverizado, segundo dados de Farina et al. (2010). O HHI*®
(Herfindahl-Hirschman Index), indice comumente usado para medir a concentragdo,
calculado pelos autores para o ano de 2008 para as usinas de Sdo Paulo, foi baixo, com
um valor de 270. O nimero equivalente (nimero de empresas de igual tamanho que
gerariam o mesmo HHI) foi 37, também indicando uma baixa concentrago.

Conforme Matos, Melo e Matos (1999, p. 8), que analisaram as
transagdes entre produtores de cana e seus fornecedores a partir da ECT, as principais
transagdes entre os agentes do setor sucroalcooleiro sdo: produtores/distribuidores de
insumos e produtores de cana; produtores de cana e usinas/destilarias; usinas/destilarias
e setor de distribui¢do; setor de distribuicio e consumidor final. Consolidada a
desregulamentacdo do setor, a dultima transacdo descrita pelos autores pode ser
desmembrada em duas: setor de distribui¢do e varejistas de combustiveis; varejistas e
consumidores finais. Como ja citado, o foco deste trabalho estd na andlise da terceira
transacao, entre unidades industriais e distribuidoras, elo pouco estudado pela academia.
A importancia cientifica de se estudar este elo é ainda maior se considerada a presenca
crescente dos grupos de comercializagdo para reger a transacdo. Antes de discorrer

sobre as transagdes entre usinas e distribuidoras e sobre os proprios grupos de

26 Para maiores informagdes sobre férmula de calculo do HHI, consultar Schmidt; Lima (2002).
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comercializacdo, faz-se aqui uma apresentacdo sobre as caracteristicas do setor de
distribuicao.

Assim como os produtores de etanol, também as distribuidoras
precisaram se adaptar as mudangas provocadas pela desregulamentacdo, que incluiu
transformacgdes ndo apenas na cadeia do dlcool, mas também do petréleo. Em 2002, este
setor entrou definitivamente no livre mercado, uma vez que os precos da refinaria
deixaram de ser regulados e permitiu-se a importagdo de derivados de petréleo por
empresas privadas (MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2002).

Até entdo, a estrutura do setor era bastante complexa, em virtude da
forma como o governo conduzia a formagdo do preco dos combustiveis nacionais. Os
precos pagos pelas distribuidoras nas refinarias eram regulados sob decretos, enquanto
os precos de venda das distribuidoras e de revenda dos postos eram liberados
(MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2002, p. 2).

As primeiras distribuidoras de combustiveis comegaram a operar no
Brasil na década de 1910. Shell, Esso e Texaco foram as multinacionais pioneiras a se
instalarem no pais. Criada na década de 1950 para pesquisa, exploracdo e produgdo de
petréleo e gds, a Petrobras passou a operar também na distribui¢do em 1971, com a
criacdo da Petrobras Distribuidora S.A (LOPES, 2009).

Até meados da década de 1990, havia oito grandes distribuidoras
comercializando etanol no Brasil. Quando o setor dos combustiveis comecou a ser
gradativamente liberado, surgiram intimeras distribuidoras pequenas e médias
(MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2002). Em 2009, havia 154 distribuidoras
operando na comercializacdo do etanol, segundo Anudrio Estatistico da ANP (2010).
Apesar do nimero maior de empresas, houve uma concentragio entre as grandes.

Na visao de Lopes (2009), o setor de distribui¢io de combustiveis pds-
desregulamentacdo pode ser dividido em duas categorias com caracteristicas distintas.
Na primeira, hd as distribuidoras emergentes, que surgiram apds a desregulamentacdo
do setor, t€m menor participacdo de mercado, menor volume de venda e marcas menos
conhecidas. Nem sempre elas possuem rede de postos, atuam regionalmente e
geralmente trabalham apenas com a distribuicao de etanol. Segundo Farina et al. (2010),
elas concentram-se, sobretudo, no estado de Sdo Paulo.

Na segunda categoria, estdo as distribuidoras do Sindicom, que tém
maior participacdo de mercado e volume de vendas, tém marcas mais conhecidas e

possuem redes de postos com suas bandeiras. Fazem parte desta segunda categoria:
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AirBP, Ale, Castrol, Chevron, Cosan (Esso), Ipiranga, BR Distribuidora, Petronas, YPF
(Repsol), Shell e Total. O Sindicom foi fundado em 1941 e as distribuidoras que dele
fazem parte sdo responsdaveis por mais de 80% do volume de distribuicio de
combustiveis e lubrificantes no Brasil. Cabe citar, porém, que, embora a maioria dessas
atue desde antes da desregulamentacdo, ha distribuidoras que surgiram apds esse
periodo e que fazem parte do Sindicom, como € o caso da Ale.

De todo o alcool hidratado vendido no Brasil, mais da metade dele esta
concentrado nas quatro maiores distribuidoras do pais. Em 2009, como pode ser
observado no gréfico 4, BR, Ipiranga, Shell e Cosan (Esso) responderam por 57% do
etanol hidratado comercializado no Brasil, evidenciando uma forte e crescente
concentracdo no setor, ja que em 2007 esse mesmo percentual era dividido entre seis
grupos (BR, Ipiranga, Shell, Chevron, Petrosul, Esso). A concentracdo tende a se

acentuar uma vez que em agosto de 2010 foi confirmada uma joint venture entre Cosan

(Esso) e Shell (VEJA, 2010).

Outras
43%

Ipiranga
17%

Cosan Shell
5% 13%

Grifico 4. Participacio das Distribuidoras nas vendas nacionais de Alcool Hidratado (2009)
Fonte: Anuario Estatistico 2010 (ANP, 2010)

Apo6s a desregulamentagdo no setor, as distribuidoras perderam espagos
de exclusividade entre os postos de combustiveis. Em 2009, 44% dos postos operavam
com bandeira branca, ou seja, podendo ser abastecidos por qualquer distribuidora.
Outros 43% dos postos operavam com bandeira das quatro maiores distribuidoras: BR,
Ipiranga, Shell e Cosan (Esso), em ordem decrescente de participacdao (ANP, 2010). Em
2008, o mesmo percentual (43%) era dividido entre cinco distribuidoras, uma vez que a

Chevron/Texaco ainda ndo tinha sido adquirida pela Ipiranga. Com a substitui¢do da
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marca Esso pela Shell, resultado da joint venture, a concentracdo nas bandeiras dos
postos também aumentard.

Apesar da elevada participagdo das maiores distribuidoras, o HHI
calculado por Farina er al. (2010) referente ao ano de 2008 para o etanol hidratado
indicou baixa concentracao (valor de 951, ainda assim maior que para o lado da oferta),
com ndmero equivalente de 11 empresas. Cabe lembrar, porém, que, em 2008, ainda
nao havia ocorrido a aquisicdo da Chevron pela Ipiranga, nem a joint venture
Cosan/Esso e Shell. Além disso, Farina et al. (2010, p. 242) destacam que parte dos
usineiros nao vende para a maioria das distribuidoras emergentes por razdes ligadas a
inadimpléncia e sonegacdo fiscal. Assim, os autores optaram por calcular o HHI
considerando apenas as distribuidoras do Sindicom. O resultado foi um HHI alto,
superior a 1.800; ou seja, as usinas que negociam apenas com distribuidoras do
Sindicom enfrentam uma concentracdo maior do lado da demanda.

As maiores responsabilidades na distribui¢ao tém relacdo com a lideranca
que as distribuidoras exercem no canal, especialmente aquelas ligadas ao Sindicom. A
concentracdo das empresas no mercado de combustiveis, somada ao elevado nimero de
unidades produtoras de etanol, confere maior poder de barganha as distribuidoras na
negociacdo com as usinas (LOPES, 2009). A capacidade da usina em negociar com a
distribuidora depende, segundo Dolnikoff (2008), em grande parte do seu nivel de
producdo, de sua posi¢do geogrifica e do grau de envolvimento em grupos de
comercializacao.

Na visdo de Lopes (2009), as distribuidoras assumem maiores
responsabilidades nos fluxos de produto, servicos e promoc¢do ao longo do canal de
distribuicao do etanol. A autora afirma que prevalece a cultura da venda FOB, na qual
frete e seguro ficam por conta da distribuidora, que busca o produto nas destilarias e
leva para suas bases. A venda CIF, com frete e seguro por conta de quem vende, ocorre
esporadicamente em apenas duas situacdes: quando a usina possui caminhdes e opta por
levar o etanol até a distribuidora, para que possa retornar com diesel para abastecer sua
frota; quando a demanda por etanol estd muito elevada e a distribuidora nao dispde de
frota suficiente para coletar o produto.

A rede de armazenagem de etanol é formada pelos tanques das usinas e
pelos tanques das distribuidoras. Normalmente, as usinas t€ém tanques suficientes para
armazenar 50% da sua produgdo total ao longo da safra (FARINA et al., 2010). Assim,

as distribuidoras também tém um importante papel na armazenagem. As bases das
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distribuidoras, em 2009, somavam 508 unidades no Brasil. O estado de Sao Paulo,
sozinho, responde por 26% das bases de distribuicdo do pafs. Quando se analisa a
capacidade de armazenamento de dlcool, a participacdo das bases de Sao Paulo é maior:
32%"" (ANP, 2010).

Essa concentragdo geografica provoca uma grande discrepancia entre os
precos que os consumidores dos diferentes estados pagam pelo dlcool hidratado.
Enquanto o pre¢o médio em S@o Paulo em 2009 foi de R$ 1,33, em Roraima ele foi de
R$ 2,16 (ANP, 2010). O preco mais alto é, portanto, 61% superior ao pre¢o mais baixo.
Para a gasolina, porém, a diferenca entre o preco no estado mais barato e no estado mais
caro foi de apenas 23%. Isto demonstra a necessidade de melhor coordenacdo para as
transagdes entre industria e distribuicdo, para que a prépria demanda aumente nesses
estados onde o preco ndo é atrativo ao consumidor. Contribuiria, também, para reduzir
as disparidades de preco uma padronizagdo do sistema tributdrio, ja que a aliquota de
ICMS do etanol em Sao Paulo € inferior a da maioria dos estados.

A importancia da coordenagdo da cadeia aparece, ainda, na necessidade
de estoques reguladores. Conforme afirma Moraes (2002), ao contrario dos
combustiveis fosseis, cuja producdo pode ser aumentada ou diminuida, dentro de
determinada margem, em tempo relativamente curto, no setor sucroalcooleiro, a
matéria-prima, cana-de-agicar, ¢ uma cultura de ciclo longo, que necessita de no
minimo cinco cortes para que o canavial se torne economicamente vidvel. Assim, é
requerida a formacao de estoques reguladores para assegurar o abastecimento e reduzir
variagdes nos precos. Nao estd claro a quem cabe este papel e nem os mecanismos de
crédito para isso, que sdo fundamentais, j4 que a maior parte da producdo € realizada em
aproximadamente sete meses, para ser consumida durante todo o ano. O resultado € uma
forte instabilidade dos precos, como pode ser observado no grafico 5. O impacto para o
setor desta grande incerta quanto ao comportamento dos precos € a maior possibilidade
de acdo oportunista dos agentes, conforme ja havia sido alertado por Farina, Azevedo e
Saes (1997).

No inicio de 2010 foi possivel constatar novamente a falta de
coordenacdo existente na cadeia. Apds duas safras de precos baixos pagos aos
produtores de etanol, uma combinacdo de fatores, que vai desde quebra de safra na

India, resultando em precgos elevados do agiicar no mercado internacional, até excesso

7 Mesmo que a participagdo de Sdo Paulo seja forte, este percentual vem diminuindo, ja que em 2007
quase 37% da capacidade de armazenamento de etanol estava no estado.
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de chuva no Centro-Sul do Brasil, reduzindo a producdo, fez com que o preco do etanol
disparasse. Como resultado, o combustivel, comparado a gasolina, deixou de ser
vantajoso ao consumidor até mesmo no estado de Sao Paulo. Para controlar os precos,
além de promover a reducdo do percentual de dlcool anidro na gasolina, de 25% para
20%, setores do governo passaram a discutir a importacdo do produto dos Estados
Unidos (BRASIL..., 2010). Para tentar aumentar a seguranca e a regularidade do
abastecimento do etanol, que poderia resultar na diminui¢do das oscilacdes de preco
provenientes da sazonalidade, a Agéncia Nacional do Petréleo ja havia aprovado em
dezembro de 2009 resolucao que criou as figuras do agente comercializador e do agente
operador de bolsas de mercadorias e futuros (ANP, 2010). A medida, porém, ndo

atingiu todo o resultado esperado, conforme serd discutido no capitulo 5.
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Grifico 5. Cotagdo do etanol de jan 1998 a jun 2011 deflacionada pelo IGP-DI para valores de jun/2011
Fonte: CEPEA (2011)

O cendrio de elevacdo nos pregos se repetiu no inicio de 2011, com
consumidores trocando o etanol pela gasolina e indmeras reclamagdes do meio politico.
Isso motivou, inclusive, a edi¢do da MP 532 por parte do governo federal. Os usineiros
argumentaram que a elevagao dos precos, tanto do anidro quanto do hidratado, poderia
ter sido evitada com estimulos a producdo de etanol, que elevariam a oferta do produto,
que cresceu pouco nos ultimos anos devido aos impactos da crise financeira

internacional de 2008.
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Muitos dos problemas institucionais do setor sucroalcooleiro derivam,
além da falta de centralidade nas acOes, das relacdes pouco intensas e em baixa
velocidade entre os atores do setor como um todo. A dificuldade surge, sobretudo,
quando questdes de regulacdo da oferta sdo tratadas. Os atores estdo mais voltados para
os interesses econdmicos individuais do que para os interesses coletivos do setor. A
trajetoria ampla dos industriais (educagdo, estrutural social, familia, crencas, valores
espirituais e materiais) a rotina setorial (com mais de 60 anos de intervencdo e
protecionismo sobre o setor), teriam promovido vicios, sucessos e fracassos, que
influenciam o modo de pensar e agir desses atores (MELLO, 2004). Resta saber se, com
o aumento do grau de profissionalizacdo e internacionaliza¢do do setor, bem como a
experiéncia de trabalho conjunto dentro dos grupos de comercializagao, tal cultura sera

superada.

3.1. Governanca e transacoes entre producao e distribuicao de etanol

Na figura 3, abaixo, apresenta-se a cadeia de produ¢do do etanol,
incluindo desde os fornecedores de insumos aos produtores de cana, até o consumidor
final de dlcool combustivel. Ao contrario do que foi apresentado por Dolnikoff (2008, p.
45), nao foi incluido nesta cadeia o agente Transportador Revendedor Retalhista (TRR),
pois, conforme determinacdo da Agéncia Nacional do Petréleo, ¢ vedado a este a
comercializacdo de dlcool combustivel para fins automotivos (ANP, 2009, p. 7). A 4rea

destacada na figura corresponde ao foco de estudo deste trabalho.
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Figura 3. Cadeia do etanol
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dolnikoff (2008)
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Segundo Dolnikoff (2008), a estrutura de governanga mais utilizada na
relacdo entre unidades produtoras de alcool e distribuidoras de combustiveis era uma
combinacdo de contratos e mercado spot. A opcao pelos contratos, na perspectiva das
usinas, ocorria devido a necessidade de garantia de fluxo de caixa. Na perspectiva das
distribuidoras, devido a necessidade de estabelecer uma programacdo logistica que
reduza seus custos. Isso fazia com que fosse necessdrio definir com antecedéncia o local
e o volume dos produtos que seriam transacionados.

Lopes (2009) corrobora o resultado de Dolnikoff (2008) ao afirmar que
existem basicamente duas formas de governanca nas transagdes entre usinas e
distribuidoras: mercado spot e contratual. Para o dlcool anidro, aproximadamente 70%
da venda € realizada via contrato, sendo os restantes 30% via mercado spot. No caso do
hidratado, ha uma inversao: em torno de 35% do produto é vendido via contrato e o
restante via mercado spot. Para a autora, o predominio dos contratos para o alcool
anidro ocorre devido ao receio que as distribuidoras tém de que falte o produto para
misturd-lo a gasolina. O melhor preco do etanol hidratado no periodo de entressafra
faria com que as industrias optassem por esse em detrimento do anidro. Assim, os
contratos permitem que as distribuidoras assegurem o suprimento.

A autora explica que os contratos t€m, normalmente, um ano de vigéncia
e estipulam volume, prazo de retirada e desconto. Quando o contrato ocorre com uma
grande distribuidora, devido ao grande volume negociado, € comum esta conseguir um
desconto no prego do produto. O desconto € concedido com base no indicador CEPEA-
ESALQ de prego, variando entre 1% e 2%, de acordo com a localizacdo da usina. As
distribuidoras emergentes normalmente compram no mercado spot e pagam adiantado
pelo produto, devido a menor credibilidade e menor poder de barganha (LOPES, 2009,
p. 91-92).

Lopes (2009), afirma que na governanca contratual coexistem contratos
diretos e via intermedidrio. Os contratos diretos sdo caracterizados por usinas que optam
por vender o dlcool de forma independente, sendo responsdveis por todo o processo de
negociacao com seus clientes. Como intermedidrios, a autora considera as filiais de
comercializacdo, as corretoras e as cooperativas. Abaixo, a definicio de cada
intermedidrio:

As filiais de comercializagdo sdo formadas por grupos de usinas que se
reinem para vender o etanol produzido por elas, dessa forma as destilarias
conseguem aumentar sua escala e com isso seu poder de negociacio perante
as distribuidoras. Normalmente, essa filial € responsdvel pela venda total do
etanol produzido por suas usinas e responsabiliza-se pela pesquisa de
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mercado, de logistica e fornece assessoria comercial e também tributdria
para suas associadas. Algumas dessas filiais denominam-se corretoras, ja
que, além de vender os produtos das usinas acionistas da agéncia, também
prestam servigos para outras usinas que ndo estdo diretamente ligadas a elas.
(...) Também existem corretoras cujos acionistas ndo sdo donos de usinas.
Essas agéncias apenas fazem a intermediacdo das negociagdes entre a usina
e a distribuidora e recebem uma porcentagem do valor da compra ou venda
do etanol. Neste caso a usina ndo fecha nenhum contrato de exclusividade
total nem parcial da venda do combustivel por intermédio das agéncias. No
caso das cooperativas, a intermediacdo se d4 da seguinte forma: toda a
producdo das usinas ligadas a cooperativa, que realiza a comercializagdao do
produto, é repassada a esta em comodato. E ela quem fatura a venda do
produto e posteriormente repassa para as usinas o valor recebido (LOPES,
2009, p. 89-90).

Maiores detalhes sobre os grupos de comercializagdo serdo tratados no
tépico seguinte deste trabalho. Cabe lembrar, porém, que se trabalha, aqui, com a
proposicao de que se constituem em forma particular de governanca em rede, o que sera
discutido a partir dos estudos de caso. Por ora, cabe explorar a questdo das
caracteristicas das transacdes entre usinas e distribuidoras, que s@o importantes para se
compreender as formas de governanca adotadas.

Conforme ja explicitado, na visdo de Dolnikoff (2008), a presenca da
governanca contratual € explicada pela necessidade das usinas garantirem fluxo de caixa
e pela necessidade de programacgdo logistica pelas distribuidoras. Esses fatos, na visdo
do autor, evidenciaram a presenca de especificidade locacional e temporal dos ativos.

Marques e Paulillo (2009), por meio de estudo exploratério, também
identificaram a presenca de especificidade de ativos: locacional, especialmente pelo fato
da producdo se concentrar em algumas regides do pais; fisica, devido a necessidade de
estruturas dedicadas ao dlcool, como as colunas de destilacdo e os tanques de
armazenamento; e temporal, pelo fato da produgdo se concentrar nos meses de safra,
sendo o consumo, por outro lado, estendido por todo o ano. Sobre a especificidade
locacional, pode-se acrescentar o argumento de Marino e Azevedo (2003), que ao
analisar o setor citricola destacaram que produtos com baixa relagdo valor/peso tornam
o transporte por longas distancias menos vidveis.

Com relagdo a freqiiéncia, identificou-se que as transagdes sao
recorrentes, o que justifica a ado¢do de mecanismos mais complexos de governanga,
com a dilui¢do, ao longo do tempo, dos custos de transagdao (MARQUES; PAULILLO,
2009). Foi igualmente constatada a presenca de um alto grau de incerteza, ndo no que se
refere a qualidade do produto, por se tratar de uma commodity, mas no que se refere ao

preco do mesmo:
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As incertezas quanto aos pregos t€m razdes diversas: variacdo dos estoques
entre periodos de safra e entressafra; oscilagdes na demanda; alteracdo dos
precos mundiais do agucar, que impactam na decisdo do industridrio sobre o
mix alcool-agticar de produgdo; perspectivas internacionais de uso do dlcool
combustivel; além de especulagdes (MARQUES; PAULILLO, 2009, p. 31).

A respeito das oscilagdes no preco, Lopes (2009, p. 83) afirma que as
distribuidoras ndo tém interesse em fazer hedge, para se protegerem contra as
oscilagdes, pois por possuirem poder de mercado, poderiam repassar o preco para os
postos de combustiveis. Isso faz com que haja até uma auséncia desses agentes no
mercado futuro. Conforme serd discutido posteriormente, falta de cultura e o indicador
Consecana também sdo apontados por usinas e grupos como limitadores do
desenvolvimento do mercado futuro.

Lopes (2009) corrobora a afirmacdo de que as transagdes tém
especificidade locacional, fisica e temporal. Com relagdo a primeira, ela complementa
que a questdo logistica € essencial para facilitar o acesso aos mercados consumidores e,
desta forma, quanto mais préxima uma usina estiver de uma base de distribuicao,
melhor serd o preco que ela obterd, ja que o custo de frete da distribuidora serd menor.
A autora afirma, ainda, que as distribuidoras menores podem enfrentar incerteza com
relacdo a falta do produto: quando destilarias vendem mais etanol do que o produzido, a
distribuidora corre o risco de ndo receber o produto no periodo estipulado, uma vez que
¢ dada preferéncia as distribuidoras com quem hé contratos.

As caracteristicas das transagdes ‘‘sugerem que mecanismos de
governang¢a mais complexos sdo mais eficientes que o mercado para reduzir os custos de
transacao” (MARQUES; PAULILLO, 2009, p. 32). A presenca dos grupos de
comercializa¢do € indicativa deste fato. Ainda que Lopes (2009) e Dolnikoff (2008)
considerem os grupos, nas vertentes cooperativas ou corretoras, como intermedidrios
das formas de governanca contratuais e de mercado spot, trabalha-se, nesta tese, com a
proposicdo de que os grupos constituem-se em forma particular de governanca em rede,
que visa lidar com as caracteristicas das transagdes, com as questdes institucionais e
comportamentais dos agentes e com os aspectos competitivos de mercado,

especialmente o poder de barganha.
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3.2. Grupos de Comercializacao

Como ja discutido na introducdo deste trabalho, com a
desregulamentacdo e a queda nos pregos ao produtor de etanol, houve a criagcdo, na safra
1998/1999, da Bolsa Brasileira de Alcool (BBA), responsdvel por 85% da
comercializacdo do dlcool combustivel produzido no Centro-Sul (MARJOTTA-
MAISTRO; BARROS, 2002, p. 8). Embora a BBA tenha atingido o seu objetivo de
elevar os precos do dlcool, ela acabou ndo perdurando, tanto pela falta de coordenagdao
dos atores, quanto por agdes oportunistas e por decisdo judicial. Segundo Vian (2003, p.
185), a primeira grande dissidéncia da BBA ocorreu com a saida da Copersucar, que
fechou contratos de longo prazo com garantia de exclusividade com uma grande
distribuidora. Em novembro de 2000, decisdo do Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE), referendou o fim da Brasil Alcool e da BBA, considerando que
elas se caracterizavam como cartéis (BACCARIN, 2005).

Segundo Mello (2004), o setor sucroalcooleiro tradicionalmente
demonstra ter um baixo envolvimento dos seus atores em esforcos que melhorem as
condig¢des institucionais. Momentos de engajamento maiores acontecem principalmente
em periodos de crise setorial, como caracterizado pela formacdo da BBA e da Brasil
Alcool. Porém, passada a crise, os atores retomam comportamentos individualistas.
Nesse caso especifico, quando os precos se recuperaram, muitas industrias passaram a
vender seus produtos diretamente ao mercado.

Tais dificuldades de articulagio ndo s@o exclusividade do setor

sucroalcooleiro, conforme ja colocava Azevedo (2000, p. 43):

Tradicionalmente, a producdo agricola defronta-se com uma estrutura
oligopsonica na venda de seus produtos, o que pode implicar condigdes
desiguais de comercializacdo. Uma estratégia consagrada para situagdes
desse tipo é a coordenagdo horizontal de produtores, na forma de uma
cooperativa, associa¢do ou um pool informal, permitindo a comercializagdo
conjunta em melhores condi¢cdes de barganha. Se a estratégia € tdo simples,
por que muitas vezes ela ndo € implementada? Ou ainda: por que as
experiéncias de cooperativas e formas alternativas de coordenacdo
horizontal muitas vezes sao mal-sucedidas?

A resposta de Azevedo (2000) para as perguntas acima reside na
dificuldade de fazer o grupo funcionar eficientemente, com elevados custos ex-post,
decorrentes de monitoramento das praticas de seus membros, incentivo a fidelidade,

quebra de compromissos € morosidade de resposta as mudangas. Regras informais,
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como valores, cédigos de ética, lacos étnicos e familiares, poderiam reduzir esses
problemas.

Mesmo com os problemas que levaram ao fim dessas iniciativas, a Brasil
Alcool e a BBA resultaram na criagio de grupos menores de comercializagio. Segundo
Vian (2003, p. 184), este foi um dos fatos mais importantes do periodo posterior a
desregulamentacdo, caracterizado pela unido de empresdrios “para reduzir custos e
vender dlcool a precos mais competitivos”. Lopes (2009, p 64) afirma que essas
experiéncias mostraram aos produtores que podiam trabalhar juntos e que o custo de se
manter uma drea voltada apenas para a comercializa¢do poderia ser diluido com outras
unidades.

Um dos primeiros grupos surgidos foi a Crystalsev, inicialmente formado
por Santa Elisa, Vale do Rosario, MB, Moema, Jardest, Pioneiros, Mandu e Cevasa. De
acordo com Vian (2003), a similaridade das empresas, no que se refere a porte e mix de
produtos, além da administracdo profissional, contribuiram para que o grupo fosse bem
sucedido. Vale lembrar ainda que Santa Elisa e Vale do Rosario (que posteriormente, se
fundiram) tinham ja um passado de cooperagcdo e de sociedade, j4 que ambas eram
acionistas da MB e da Moema. Cabe citar que, posteriormente, a Crystalsev passou a
realizar suas vendas de etanol pela SCA, mantendo sob sua estrutura (até sua dissolucao
em fins de 2009) a comercializacdo do agucar.

Os grupos de comercializagdo, seguindo os critérios de Britto (2002b),
poderiam ser caracterizados como uma estrutura em rede, formada a partir de aliancas
estratégicas com o objetivo de integrar atividades (neste caso a comercializagdo de
bens) para atingir condi¢des mais favordveis que ndo poderiam ser adquiridas
isoladamente. Segundo classificacio do mesmo autor, nessas aliangas, se estabelecem
ligacdes sistematicas, mas que se restringem ao plano estritamente mercadolégico, ndo
envolvendo o estabelecimento de diretrizes comuns quanto a procedimentos produtivos
nem a compatibilizacdo de tecnologias. Esta parece ser a realidade da maior parte dos
grupos de comercializacao de dlcool combustivel.

Embora a criacdo de grupos de comercializagdo possa aumentar o poder
de barganha frente a distribuidores, Azevedo (2001) afirma que muitas vezes
associacOes desse tipo ndo perduram, em virtude da coordenagdo ex-post exigir altos
incentivos para cumprimento das regras, aumentando, desta forma, os custos de

transacao. Além disso, conforme afirma Moraes (2002), mesmo que a formagao desses
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grupos seja uma tendéncia, € preciso considerar as restricoes impostas pela legislacdao
antitruste.

Quatro grupos de comercializacio®® de etanol operam de maneira
consistente na regiado Centro-Sul do Brasil: Bioagéncia, Copersucar, CPA e SCA. Em
setembro de 2008, foi criado o grupo Allicom que, no entanto, foi dissolvido em agosto
de 2011 (VALOR ECONOMICO, 2011). Sobre o grupo Brasil EBC, criado em maio de
2009, ndo foram encontradas muitas informagdes, seja pela imprensa, pelo mercado ou
junto ao proprio grupo, dando indicios de que ndo se encontra bem estruturado.

Mori e Moraes (2007) identificaram que, na safra 2005/2006, os quatro
grupos de comercializacdo atuantes a época (Bioagéncia, Copersucar, CPA e SCA)
foram responsaveis por 44,8% do élcool hidratado e 47,1% do anidro negociados na
regido. Segundo os autores, o fato de aproximadamente metade do mercado operar, na
época, fora dos grupos, significaria que dificilmente as empresas conseguiriam exercer
poder de mercado unilateral ou coordenado. Porém, como havia uma concentracdo na
distribuicao, com as cinco maiores distribuidoras sendo responsaveis por perto de 45%
do élcool vendido no pais, se justificaria a formacdo dos grupos como forma de
contrabalancear o poder de barganha. Além disso, os grupos permitiriam maior
eficiéncia, com reducdo de custos, no processo de venda.

A questdo do poder j4 havia sido levantada por Paulillo, Mello e Vian
(2006), ao afirmar que a aglutinacdo das unidades representa a possibilidade de maior
remuneracao para as empresas sucroalcooleiras e de maior poder de negociacdo frente
aos demais atores da cadeia, especialmente as distribuidoras de combustiveis.

Economia de escala e poder de barganha também foram apontados por
Dolnikoff (2008) como motivos para as empresas se associarem em grupos de

comercializa¢do. Segundo o autor:

O poder de barganha das usinas aumenta a medida que sua atratividade para
as distribuidoras aumenta. Unidas em grupos, as usinas podem se
comprometer a fornecer um grande volume de etanol, o que interessa as
distribuidoras. Tal fato coloca o grupo de comercializacdo numa posi¢cdo
melhor frente as distribuidoras (DOLNIKOFF, 2008, p. 107).

A possibilidade de se conseguir criar estoque para aproveitar o aumento
do preco do dlcool na entressafra seria outro beneficio esperado pelas empresas que se

associam em grupos de comercializacdo, segundo Lopes (2009). A maioria das usinas

*¥ Neste trabalho, ao utilizar-se o termo grupo de comercializagdo, sdo consideradas todas as organizacdes
criadas para comercializar o dlcool produzido pelas unidades produtoras, independente de sua
constitui¢do juridica.
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vende ao longo de um ano o etanol que foi produzido durante sete meses. Outras ndo
fazem planejamento algum de estoque, vendendo boa parte do produto durante a safra,
muitas vezes motivadas pela necessidade de girar o produto para manter o fluxo de
caixa. No terceiro grupo estdo justamente as que mantém estoque até a entressafra,
normalmente ligadas a grupos de comercializagdo. Entretanto, manter o dlcool em
estoque apenas se torna vantajoso se o ganho de preco for maior do que os custos de
armazenagem e, tdo importante quanto, do que o custo de capital. Ainda assim, o estudo
de campo mostrou que essas sao minorias, mesmo quando consideradas as associadas a
grupos.

Na safra 2006/2007, juntas, as unidades produtoras que fazem parte de
Bioagéncia, CPA, SCA e Copersucar foram responsaveis por 51,5% do 4&lcool
comercializado no Centro-Sul do Brasil. A participacdo de cada grupo, entdo existente,
pode ser constatada no gréfico abaixo. Embora solicitados, ndo foram fornecidos pela
UNICA ou Ministério da Agricultura, dados que permitissem atualizar esse percentual.
A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas de cada um dos principais grupos, obtidas a
partir de revisdo bibliografica e consulta a sites e noticias, j4 que na andlise dos casos,

ndo serdo identificadas as empresas.

Binagéncia
7% Copersucar
Unidadez 17%
independentes
43%%

CPA

L1
=70

Grifico 6. Participacio dos grupos de comercializagdo de etanol — safra 2006/2007
Fonte: Dolnikoff (2008)

A SCA (Sociedade Corretora do Alcool) possui a maior participa¢io
dentre os grupos de comercializacdo. Ela ¢ uma empresa que oferece aos seus
associados o servigo de operacionalizacdo das vendas. Ela realiza as vendas na medida
em que € solicitada para tal por seus associados. Além disso, ela fornece informacdes
mercadologicas para subsidiar as decisdes de seus associados, que ocorrem
individualmente. Também parte das unidades a decisdo entre vender no mercado spot
ou firmar contratos com as distribuidoras (DOLNIKOF, 2008). Ao contrario do

apresentado por Dolnikoff, porém, a SCA possui sim, pelo menos contratualmente, a
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exclusividade da comercializagdo de suas associadas (MORI; MORAES, 2007). Na
prética, porém, podem ocorrer vendas diretas, o que significa que ndo necessariamente o
percentual acima apresentado, de 24% do total de dlcool do Centro-Sul, foi
comercializado pela Sociedade. Além do mais, é preciso considerar que estava incluso
neste percentual a produ¢do das nove unidades que compunham a Crystalsev29, sendo
que algumas dessas unidades ndo se filiaram a SCA. Embora a Crystalsev formasse uma
associacdo especifica que comercializava ela prépria sua producdo de agucar, a
producdo de etanol era vendida pela SCA. Sem considerar os membros da Crystalsev,
faziam parte da SCA 37 unidades (DOLNIKOFF, 2008). Em 2010, j4 incluida a maioria
desses membros e outros novos associados, eram 63 unidades (SCA, 2010).

A Copersucar constitui-se em uma cooperativa, composta por 38 usinas
(COPERSUCAR, 2010), tendo sido fundada ainda na década de 1950. As unidades
cooperadas tém a obrigacdo de fornecer toda sua producio a cooperativa. E ela quem
negocia as vendas e firma os contratos junto as distribuidoras. E também a Copersucar
quem toma a decisdo sobre o momento da venda e se por mercado spot ou contrato
(DOLNIKOFF, 2008). A Copersucar se diferencia dos outros grupos a medida que
comercializa também a producdo de agucar dos cooperados € que possui uma extensa
infra-estrutura logistica e escritérios no exterior. Em 2011, por exemplo, foi anunciada
uma associagdo com a corporacdo arabe Jamal Al-Ghurair (JAG), para a criagdo de uma
empresa de fretamento maritimo, que pode resultar, posteriormente, na criacdo de uma
joint venture para refino de agicar e armazenamento e venda de acucar e etanol no
Oriente Médio (RELATORIO RESERVADO, 2011).

Segundo Dolnikoff (2008) a Bioagéncia atuaria exclusivamente na
comercializacdo via mercado spot. Informagdes obtidas no setor, porém, indicam que
também intermedia os contratos firmados entre usinas e distribuidoras. As associadas
ndo detém a propriedade do grupo de comercializagdo. A Bioagéncia constitui-se em
uma empresa, prestadora de servicos, que conta com uma estrutura interna de mesa de
operacdes para articular a venda de seus associados. A decisdo sobre o momento da
venda parte sempre dos associados, que recebem informagdes mercadolédgicas do grupo.

Em 2010, eram 29 as unidades associadas (BIOAGI::NCIA, 2010); esse numero, porém,

» Com aquisicio do grupo Santelisa Vale pela Louis Dreyfus, a Crystalsev teve suas atividades
encerradas, em processo que incluiu a venda de terminais em portos. O grupo Santelisa era controlador da
Crystalsev; uma vez que a Louis Dreyfus constitui-se em uma das maiores tradings do mundo, tornou-se
sem sentido a manutencdo das operagdes da Crystalsev (SCARAMUZZO, 2009).
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serd reduzido ja que no inicio de 2011 foi anunciada a associacdo do grupo Virdlcool,
entdo membro da Bioagéncia, a Copersucar.

Segundo Dolnikoff (2008), a CPA também teria exclusividade na
comercializacdo de toda a produc¢do de etanol seus acionistas. A CPA € uma empresa
independente, cuja propriedade é de seus associados. Porém, além de vender a producao
de seus associados, ela comercializa a produ¢do de algumas outras unidades,
denominadas “representadas”. Em 2010, eram 16 os acionistas (CPA, 2010), que podem
se utilizar, também, da estrutura de armazéns do grupo, localizados na regido de
Maringd (PR), e do escritdrio voltado a exportacdes, localizado nas Ilhas Virgens.

Do grupo de comercializacdo Allicom faziam parte sete unidades, com
destaque para os grupos Sao Martinho, Sao Jodo e Santa Cruz (ALLICOM, 2009). Ja no
grupo Brasil EBC eram 26 as unidades associadas, situadas na regido Oeste do estado
de Sao Paulo e no Mato Grosso do Sul (BRASIL EBC, 2010). Por serem grupos mais
recentes, ndo foram encontrados trabalhos académicos que discorressem sobre a forma
de organizacdo dos mesmos. Além do mais, como ji citado, o grupo Allicom se
dissolveu em 2011 e informagdes do mercado colocam em divida se o grupo Brasil
EBC encontra-se em operacao efetiva.

A seguir, apresentam-se os métodos utilizados para a realizacdo da tese,
em especial no que se refere a pesquisa de campo, bem como 0s motivos que levaram a

essas escolhas metodoldgicas.
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4. METODOS DE PESQUISA

A governanga das transagdes, tendo como aportes-base a Economia dos
Custos de Transagdo, a Economia Industrial e as Redes de Empresas, ¢ um campo de
estudo bem desenvolvido, com teorias consolidadas. Embora o setor sucroalcooleiro
também seja amplamente estudado, o enfoque no elo industria-distribuicao € incipiente.
Se considerados, especificamente, os grupos de comercializacdo, as lacunas na
academia sdo ainda maiores. A contribuicdo deste trabalho a ciéncia reside na anélise
dos grupos de comercializacdo e das transformacdes por que vem passando o setor a
partir dos pressupostos tedricos acima destacados. A abordagem de redes, com suas
raizes socioldgicas e comportamentais, € aplicada na agroindustria sucroalcooleira, com
a soma de conceitos da ECT e da Economia Industrial. A proposicio de que as
transagdes ocorrem por meio de governanca em rede é outro ponto inédito desta
pesquisa.

Assim, os objetivos do trabalho e o estado da arte foram determinantes
para a escolha do método. Para entender as formas de organizacdo dos grupos de
comercializa¢do de etanol, comparando o grau de coesdo e a eficicia de cada grupo, e
avaliar se eles se caracterizam por governangas em rede, optou-se pela realizacdo de um
estudo de casos multiplos. Os casos permitem uma generalizacdo analitica dos
resultados, a partir de uma andlise mais aprofundada do objeto e seu contexto, conforme
afirma Yin (2005). Antes de falar sobre o estudo de casos, explica-se a etapa
exploratéria, conduzida para refinamento dos objetivos e proposi¢des de pesquisa e do

instrumento de coleta de dados.

4.1 Procedimentos da Etapa Exploratéria

Nesta primeira etapa do trabalho, optou-se pela realizacdo de entrevista
semi-estruturada e andlise de documentos para a coleta de dados. Uma vez que o
objetivo principal era obter um maior entendimento sobre os grupos de comercializacao
e as transagdes entre os grupos e industrias e distribuidoras do dlcool combustivel, estes

dois métodos apresentam-se mais adequados.
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A andlise de documentos foi constituida por uma andlise de noticias
sobre os setores de produgdo e distribuicdo de etanol, veiculadas nos principais jornais
de circulac@o nacional e sites especializados do Centro-Sul. Para isso, acompanhou-se,
diariamente, o clipping de noticias BrasilAgro, especializado no setor sucroalcooleiro e
que traz noticias de Valor Econdmico, Folha de Sao Paulo, Estado de Sao Paulo, Jornal
da Cana, etc.. Vale ressaltar que esta técnica foi utilizada ndo apenas na etapa
exploratoria da pesquisa, mas durante toda a sua realizagao. Assim, o periodo incluiu de
fevereiro de 2008 até a finalizacao do relatério da tese, na primeira quinzena de
setembro de 2011. Os passos para conduc¢do desta andlise documental podem ser assim
explicitados: recebimento didrio do clipping de noticias por email; selecdo, a partir de
titulos e subtitulos, para arquivamento daquelas que apresentam dados mais relevantes
sobre o setor, compondo, ao final, um banco de aproximadamente 260 noticias; leitura
das noticias e constru¢do de fichamento com as informagdes diretamente relacionadas a
tematica da tese.

Uma vez concluido um referencial tedrico bdsico, que permitiu
fundamentar um roteiro de perguntas, foi realizada, em fevereiro de 2009, uma
entrevista semi-estruturada com um analista estratégico, funciondrio de um dos
principais grupos de comercializagdo € que atuava na empresa hd um ano, mas tinha
experiéncia de trés anos no setor, tendo atuado também em usina sucroalcooleira. Desta
forma, abordou-se uma pessoa diretamente envolvida com as transa¢des usina-grupo-
distribuidora. O protocolo de pesquisa dessas entrevistas € apresentado de forma
resumida no quadro 7.

A entrevista acima citada foi realizada por telefone, tendo duragdo de
aproximadamente 1 hora. Apds andlise das informagdes e surgimento de ddvidas, duas
outras entrevistas foram realizadas com a mesma pessoa, no més de marco de 2009,
desta vez por email. Esta estratégia segue as orientagdes de Gondim e Lima (2006),
segundo os quais é recomenddvel, para pesquisas que incluem trabalho de campo,
realizar um trabalho empirico preliminar, com andlises sobre a institui¢do, o grupo ou as
pessoas que se quer estudar.

A partir dessas entrevistas, identificou-se a necessidade, para melhor
entendimento dos grupos de comercializa¢cdo, de um aprofundamento na teoria de redes
de empresas e medidas de coesdo, que foi apresentado dentro do item 2.2 do trabalho e

resultaram no instrumento de coleta de dados disponivel no apéndice.
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Unidades de
analise

Entrevistado

Periodo

Validade dos
constructos

Validade
interna

Questoes

Ambiente institucional; atributos de rede (caracteristicas das empresas e das transacdes
entre os atores); caracteristicas dos grupos de comercializagcdo; poder de barganha.

Analista de planejamento estratégico do grupo de comercializa¢do

Entrevistas realizadas entre fevereiro e marco de 2009

Adequacdo das varidveis a teoria

Muiltiplas fontes de dados: entrevista e documentos

- Quais as caracteristica do grupo (nimero de associados e funciondrios, produtos que
comercializa, ano de fundacdo, constitui¢do juridica, etc.)?

- Como se d4 a selecdo dos membros? Quais os requisitos para ser associado? Qual o
perfil dos associados?

- O grupo € fechado ou aberto? Aceita novos membros?

- Como sdo tomadas as decisdes no grupo?

- A participacgdo das empresas no grupo € regida por contratos?

- A venda dos associados deve ser exclusivamente feita pelo grupo?

- No caso de venda exclusiva, as empresas cumprem? Por que algumas vendem por
fora do grupo?

- De maneira geral, hd cumprimento de acordos?

- Como o grupo de comercializag@o é remunerado? Taxa fixa ou percentual sobre
venda?

- Quais as etapas de uma venda via grupo de comercializa¢do?

- O grupo assume o risco de ndo-pagamentos?

- O que leva as empresas a se associarem ao grupo?

- O grupo realiza outras fun¢des, como transporte e cobranga?

- Quais os principais problemas de coordenacdo?

- Quais os principais impactos do ambiente institucional sobre o grupo?

Quadro 7. Protocolo de pesquisa — etapa exploratéria
Fonte: Elaborado pelo autor

multiplos.

A seguir, discorre-se sobre os métodos usados para o estudo de casos

4.2 Procedimentos do Estudo de Casos Miiltiplos

z

Uma vez que o objeto de estudo da tese ndo é controlavel e focaliza

acontecimentos contemporaneos complexos, optou-se pela realizagdo de um estudo de

casos multiplos. O método de estudo de caso para este objeto de pesquisa foi, inclusive,

sugerido por Lopes (2009, p. 103), pois permitiria maior profundidade na anélise dos

arranjos entre usinas e grupos de comercializacdo. Antes de falar sobre estudo de caso,
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porém, cabe explicar os principios de abordagem qualitativa seguidos neste trabalho e
as formas de coleta de dados.

A abordagem qualitativa em estudos que envolvem organizagdes tem,
segundo Bryman (1989), as seguintes caracteristicas: €nfase na interpretacdo, forte
contextualizacdo, énfase no processo, maior flexibilidade de trabalho, existéncia de trés
fontes de dados (observagdo, entrevista e documentos), melhor concep¢dao das
realidades organizacionais e maior proximidade com o fenomeno estudado.

Como dito no pardgrafo anterior, a abordagem qualitativa envolve trés
técnicas principais para coleta de dados: observacdo participante, entrevistas semi-
estruturadas e andlise de documentos (BRYMAN, 1989, p. 142). A primeira técnica € a
que permite conhecimento maior sobre contexto e comportamentos em estudos
organizacionais, mas exige uma suficiente imersdo prolongada do pesquisador no
contexto estudado, com a observacdo de individuos a medida que seguem suas
atividades normais de trabalho. Embora tenha ocorrido visita as sedes dos grupos de
comercializacdo analisados, ndo foi possivel um acompanhamento das reunides entre
associados, uma vez que questdes consideradas estratégicas pelas empresas sdo tratadas
nesse forum de discussao.

Desta forma, optou-se pela realizacdo de entrevistas semi-estruturadas,
que t€ém como objetivo extrair a maneira dos respondentes pensarem sobre os temas da
pesquisa. Vale lembrar que a principal caracteristica da abordagem qualitativa, quando
contrastada com a abordagem quantitativa, € justamente a énfase da pesquisa na
perspectiva dos individuos que estdo sendo estudados (BRYMAN, 1989).

Buscou-se minimizar o grau de constrangimento dos respondentes,
adotando formas nio tdo rigidas de perguntas, sendo a entrevista conduzida sob a forma
de um bate-papo. Seguindo conselhos de Bryman (1989) foi utilizado um roteiro,
disponivel no apéndice, para garantir que todos os pontos importantes fossem cobertos e
que, a0 mesmo tempo, permitisse flexibilidade no processo. As entrevistas foram
gravadas, mediante autoriza¢do dos entrevistados. Em uma das entrevistas, porém, o
entrevistado solicitou que a gravacdo fosse interrompida, de modo que ele pudesse
passar informacdes sem comprometé-lo; nesse caso, tomou-se nota dos principais
pontos. Em outra entrevista, foi solicitada desde o inicio a ndo-gravacdo, usando-se
também da anotagdo dos principais pontos para registro das informagdes.

A analise de documentos, terceira técnica de coleta de dados usual em

abordagem qualitativa, envolve o exame de diferentes materiais, tais como
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correspondéncias internas, relatérios, memorandos, atas de reunides, artigos de jornais,
dentre outros. Com a utilidade principal de obter dados adicionais ou checar
informacdes derivadas de outras fontes de informacdo, no estudo de casos foram
analisados: sites dos grupos de comercializacio e das usinas; apresentacdes e
informativos institucionais fornecidas por alguns grupos e usinas; noticias veiculadas na
imprensa sobre os grupos, usinas associadas e distribuidoras de combustiveis.

Ao focalizar um fendmeno contemporaneo complexo, esta pesquisa
busca entender como sdo organizados os grupos, como as decisdes sao tomadas e qual o
comportamento de seus membros. Essas sdo caracteristicas tipicas de um estudo de
caso. Ao verificar o porqué das empresas se associarem, foi avaliado se a melhoria no
poder de barganha e os beneficios da governanca em rede sdo motivos que justificam a
criacdo desses grupos e, mais do que isso, se eles sdo eficazes em atingi-los. Dessa
forma, como indica o quadro a seguir, a técnica de pesquisa de estudo de caso mostra-se
a mais adequada.

Segundo Bebensat et al. (1987 apud VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002), uma das for¢as do estudo de caso € permitir que o fenomeno seja
estudado em seu contexto natural e significante. Além disso, permite que questdes do
tipo por que, o que € como sejam respondidas com um entendimento relativamente

completo da natureza e complexidade do fendmeno, conforme exposto no quadro 8.

Técnica Forma de questio de Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento €Omo, por que Sim Sim
Levantamento quem, o que, onde, Nio Sim
quantos, quanto
Andlise de arquivos quem, o que, onde, Nio Sim/ndo
quantos, quanto
Pesquisa histérica como, por que Nao Nao
Estudo de caso €Omo, por que Nio Sim

Quadro 8. Situacdes relevantes para diferentes técnicas de pesquisa
Fonte: Cosmos Corporation (YIN, 2005)

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) argumentam, ainda, que estudos de
casos podem ser utilizados com propdsitos diversos, como: exploratdrio, construcdo de
teoria, teste de teoria e refinamento da teoria. Nesse caso, busca-se testar e refinar a
teoria sobre governanga na distribuicdo do setor sucroalcooleiro, com a proposicdo de

que os grupos caracterizam formas de governancga em rede.
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Sdo objetos deste estudo os grupos de comercializacdo atuantes na regidao
Centro-Sul do pais. Com um estudo de casos miultiplos, aumenta-se a validade externa e
evita-se viés (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Desta forma, foram
estudados trés casos, nimero relevante considerando-se que sdo quatro 0s grupos
estruturados que atuam no Centro-Sul. A fim de garantir o sigilo dos que participaram
do estudo, nem empresas nem respondentes foram identificados. Quando ha
identificacdo de empresas (grupos de comercializacdo, usinas ou distribuidoras), isto
nio é feito na descri¢do dos casos e ocorre somente para discussdo de informacdes
publicas, disponiveis em outros trabalhos académicos, sites das mesmas ou noticias.

Por cada caso estudado compreenda-se o grupo de comercializagdo e sua
respectiva rede, composta pelas industrias associadas ao grupo. Além disso, também se
constituem em fonte de informacdes as distribuidoras de combustiveis que adquirem
etanol dessas empresas e entidades representativas.

Os dados nao foram coletados de maneira quantitativa, nem seguindo
critérios estatisticos, sendo os respondentes selecionados pelo critério de conveniéncia,
ou seja, foram enviadas solicitacdes a véarias empresas e participaram aqueles que deram
o aceite. Apesar disso, julga-se que os resultados sejam representativos, ja que foram
abordados grupos de comercializac@o, usinas e respondentes de histéria e importancia
reconhecidas pelo setor. Além disso, foram abordadas tanto pequenas usinas quanto
alguns dos maiores grupos industriais sucroalcooleiros do pafs.

Vale destacar a dificuldade para se obter o aceite de empresas para
participar do estudo. Do lado dos grupos de comercializag¢do, os quatro mais atuantes no
Centro-Sul foram contatados, mas sé trés concordaram em fornecer informacgdes e
conceder entrevistas. Com relacdo as usinas desses trés grupos de comercializacdo, 20
foram convidadas para entrevistas, mas somente cinco aceitaram. Do lado das
distribuidoras, foram feitos contatos com cinco empresas, das quais duas aceitaram (as
duas do Sindicom). No contato com as empresas, muitas vezes era trocado mais de um
email e realizada ao menos uma ligacdo telefonica no caso de ndo se obter resposta por
email, sendo, quando solicitado pela empresa, enviado também oficio por correio. E
preciso lembrar que em cada empresa ndo necessariamente apenas uma pessoa era
entrevistada; por vezes, duas ou mais pessoas participaram da entrevista.

No quadro 9, apresenta-se o protocolo de pesquisa do caso A, assim
denominado para manter sigilo sobre as informagdes repassadas. Foram trés entrevistas,

cada uma com duracdo de uma hora a uma hora e meia e sendo realizadas nas sedes das
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empresas. Além disso, entrevistas com distribuidoras foram realizadas para validar os

resultados.

Ambiente institucional (transformacdes do setor relacionadas a criagdo do grupo);
caracteristicas do grupo de comercializag@o (constitui¢do juridica e histérico);
atributos de rede (caracteristicas das empresas e das transacdes entre os atores); coesdo
e fatores comportamentais dos membros; poder de barganha e relacionamento com
distribuidoras.

Unidades de
analise

- Diretor da empresa coordenadora do grupo de comercializagdo, com 10 anos de
experiéncia no grupo

- Sécio-superintendente de uma usina associada, com 25 anos de experiéncia na
empresa e participacdo na UNICA

- Diretor-superintendente de uma usina associada, com 16 anos de experiéncia na
empresa

- Gerente de compras de uma distribuidora de combustiveis associada ao Sindicom,
com 10 anos de experiéncia na empresa

- Trader de uma distribuidora de combustiveis associada ao Sindicom, com 11 anos de
experiéncia no setor

Entrevistados

Entrevistas com a coordenadora do grupo e com usinas realizadas entre dezembro de
Periodo 2010 e fevereiro de 2011; entrevistas com distribuidoras realizadas em janeiro e junho
de 2011.

Validade dos - e .
Adequacdo das varidveis a teoria
constructos
Muiltiplas fontes de dados, com a realizag@o de 5 entrevistas e andlise de documentos
(site do grupo, site das usinas associadas, informativos e noticias veiculadas na midia).
As entrevistas acompanhavam, também, questiondrio fechado com varidveis sobre
coesao.

Validade
interna

Questdes Roteiro de entrevista disponivel no apéndice

Quadro 9. Protocolo de pesquisa — caso A
Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo por objetivo identificar caracteristicas de rede e analisar a coesao,
foram realizadas perguntas seguindo os roteiros de entrevista apresentados no apéndice
deste trabalho, cada um adaptado a usina, grupo de comercializacdo ou distribuidora.
Pontos como confianga, cooperacdo, conexdes € comprometimento fizeram parte da
andlise. Como alguns desses pontos sdo de dificil externalizagdao pelos respondentes, ao
final era aplicado um questionédrio em que o respondente deveria assinalar, para diversas
afirmagdes, o grau em que esses elementos estavam presentes, em escala de quatro
pontos (de muito fraco a muito forte).

Os roteiros de entrevista permitiram caracterizar de maneira qualitativa
cada caso, por meio da percepcao dos respondentes sobre o setor, as empresas a que

pertencem, o grupo de comercializagdo e seus associados. Desta forma, houve cuidado



96

na escolha dos respondentes, pessoas em posi¢cdo de diretoria e/ou que atuassem
diretamente no contato com as demais empresas. No quadro 10, apresenta-se o
protocolo de pesquisa do caso B, que se diferencia do primeiro quanto aos entrevistados

e periodo de coleta de dados.

Ambiente institucional (transformagdes do setor relacionadas a
criacdo do grupo); caracteristicas do grupo de comercializa¢do
(constituicao juridica e histérico); atributos de rede (caracteristicas das
empresas e das transagdes entre os atores); coesdo e fatores
comportamentais dos membros; poder de barganha e relacionamento
com distribuidoras.

Unidades de analise

- Diretor da coordenadora do grupo de comercializa¢do, hd 5 anos no

grupo

- Gerente de planejamento da coordenadora do grupo de

comercializacdo, ha 10 anos no grupo

- Coordenador comercial de uma corpora¢do com vdrias usinas, h 6

meses na empresa mas com 15 anos de experiéncia no setor; analista
Entrevistados de inteligéncia de mercado da mesma empresa

- Gerente comercial de outra corporagdo com vdrias usinas, hd 2,5

anos na empresa, mas com 15 anos de experiéncia no setor

- Gerente de compras de uma distribuidora de combustiveis associada

ao Sindicom, com 10 anos de experiéncia na empresa

- Trader de uma distribuidora de combustiveis associada ao Sindicom,

com 11 anos de experiéncia no setor

Entrevistas com a coordenadora do grupo e com usinas realizadas
Periodo entre dezembro de 2010 e janeiro de 2011; entrevistas com
distribuidoras realizadas em janeiro e junho de 2011.

Validade dos constructos Adequacdo das varidveis a teoria

Miiltiplas fontes de dados, com a realizacdo de 6 entrevistas e andlise
de documentos (site do grupo, site das usinas associadas e noticias
veiculadas na midia).

As entrevistas acompanhavam, também, questiondrio fechado com
varidveis sobre coesdo.

Validade interna

Questoes Roteiro de entrevista disponivel no apéndice

Quadro 10. Protocolo de pesquisa — caso B
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 11, é exibido o protocolo de pesquisa do caso C. Neste caso, o
numero de entrevistas foi menor do que os demais. Entretanto, isto foi compensado por
maior acesso a documentos. Foram fornecidos pelo grupo o cédigo interno de conduta e

relatdrios referentes as operagdes nos anos de 2009 e 2010.
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Ambiente institucional (transformagdes do setor relacionadas a
criacdo do grupo); caracteristicas do grupo de comercializa¢do
(constituicao juridica e histérico); atributos de rede (caracteristicas das
empresas e das transacdes entre os atores); coesdo e fatores
comportamentais dos membros; poder de barganha e relacionamento
com distribuidoras.

Unidades de analise

- Diretor de comunicag@o da coordenadora do grupo de

comercializacdo, hd 4 meses na empresa

- Supervisor comercial de uma usina, na empresa desde a sua

fundag¢do; contador da mesma usina, também atuando nela desde sua
Entrevistados fundagdo

- Gerente de compras de uma distribuidora de combustiveis associada

ao Sindicom, com 10 anos de experiéncia na empresa

- Trader de uma distribuidora de combustiveis associada ao Sindicom,

com 11 anos de experiéncia no setor

Entrevistas com a coordenadora do grupo e com a usina realizadas em

Periodo agosto de 2011; entrevistas com distribuidoras realizadas em janeiro e
junho de 2011.
Validade dos constructos Adequacdo das varidveis a teoria

Miiltiplas fontes de dados, com a realizacdo de 3 entrevistas e andlise
de documentos (c6digo de conduta, relatdrio de atividades, site do
grupo, site de usinas associadas e noticias veiculadas na midia).

As entrevistas acompanhavam, também, questiondrio fechado com
variaveis sobre coesao.

Validade interna

Questoes Roteiro de entrevista disponivel no apéndice

Quadro 11. Protocolo de pesquisa — caso C
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, foi realizada entrevista com dirigente do Sindicom, entidade
mais representativa das distribuidoras de combustiveis. Essa entrevista e as realizadas
com as distribuidoras foram fundamentais para melhor compreensio do ambiente

institucional e para validar os resultados obtidos junto a coordenadoras e usinas.

4.3 Forma de Analise dos Dados

Ao contrario da andlise de dados quantitativos, hd pouco consenso sobre
regras de manuseio de dados qualitativos para sua andlise (BRYMAN, 1989). Neste
trabalho, as informacdes obtidas a partir da etapa exploratéria do trabalho foram
agrupadas de acordo com os tdpicos com que se relacionavam. Em seguida, tais

informacdes foram confrontadas com a teoria desenvolvida, para identificar
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congruéncias e inconsisténcias. Ao final da etapa exploratdria do trabalho, contribui¢cdes
importantes foram obtidas para aprofundamento da teoria e elabora¢do do instrumento
de pesquisa para o estudo de casos multiplos.

A etapa seguinte do trabalho também envolveu andlise qualitativa. Para
avaliar a proposicdo de que os grupos caracterizam formas de governanga em rede,
foram analisadas as informacdes coletadas principalmente por meio das entrevistas e
pesquisa documental. Em um primeiro momento, escreveu-se um relatério de cada
entrevista, analisando-a individualmente; depois foram analisadas em conjunto com as
outras entrevistas do mesmo caso; por fim, houve a comparacdo dos casos. Foram
buscados, tendo como referéncia a teoria, elementos divergentes e semelhantes dos
casos, de modo a identificar se ha governanga em rede e também se essa governanga €
multifacetada. Nesse processo, ndo se limitou a transcricdio e montagem de uma
narrativa; procedeu-se também a codificacdo; ou seja, partes das narrativas foram
marcadas com cOdigos que representassem categorias, propriedades tedricas,
funcionando como fios condutores da andlise, conforme recomendacdo de Miguel
(2007). As informagdes obtidas a partir das entrevistas com as distribuidoras e 6érgaos
de classe foram também importantes para validar as informacdes dos grupos de
comercializacao.

Para suportar a avaliacdo sobre a coesdo e o poder de barganha de cada
grupo, foram analisadas, principalmente (ndo exclusivamente), as respostas aos
indicadores sécio-comportamentais, confrontadas com informagdes obtidas a partir de
dados documentais e outras captadas durante as entrevistas. Nao somente o conteido
das respostas foi considerado; divergéncias internas entre as respostas de usinas e grupo
de comercializagao seriam indicios de uma baixa coesao. Feita a andlise de cada caso, as
informacdes foram confrontadas, de modo a comparar a coesdo de cada grupo, os
fatores que sao influenciadores da coesdo em cada caso e qual o impacto sobre o poder

de barganha.
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5. RESULTADOS

Primeiramente sdo apresentadas as caracteristicas de cada um dos trés

casos, assim entendido o conjunto formado pelo grupo de comercializacao, incluindo a
30 . ~ .

coordenadora™ do grupo e seus associados, e as transa¢des com as distribuidoras. Em

seguida, faz-se uma discussdo comparativa dos mesmos a partir da teoria.

5.1 Apresentacao do Caso A

Criada logo apés a dissolugio da BBA/Brasil Alcool, a empresa
coordenadora do grupo funciona como uma mesa de operacdes comerciais do etanol de
seus associados. Desde a sua fundagdo, o nimero de associados mais do que dobrou,
sendo que todos os fundadores continuam a fazer parte do grupo. Fusdes e aquisi¢cdes no
setor fazem com que haja constantemente a entrada ou saida de membros. Com relagdo
a saida de membros, ela pode ser motivada, ainda, por divergéncias estratégicas e a nio-
assimilacdo dos valores do grupo ou mesmo por dificuldades financeiras. Observa-se
que tanto a dire¢cdo da coordenadora do grupo quanto os membros mais engajados
procuram evitar a saida de membros, buscando a conciliagdo de interesses.

Nao ha pré-requisitos para a entrada de novos membros, nem cobranga
de taxas, nem determinacdo de cotas de producdo. Porém, busca-se que os membros
conhecam e compartilhem as regras, valorizem o trabalho conjunto e possuam uma
identidade comum. Na época de criagdao do grupo, por exemplo, varios dos membros se
conheciam de uma associacdo de produtores de aguardente, o que estimulou a
aglutinacdo. Além disso, as usinas sdo de porte semelhante, ndo existindo grandes
grupos econdmicos (corporacdes possuidoras de diversas unidades) como associados. E

comum, também, que usinas que ja fazem parte do grupo convidem usinas de sua regiao

para participar.

3 e . -

% Todos os grupos de comercializacio sdo coordenados por uma empresa, seja sob a forma de limitada ou
sociedade andnima, de propriedade ou ndo de seus associados, que é quem operacionaliza as vendas. Esta
empresa serd denominada aqui “‘coordenadora”.
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Ao aderir ao grupo, a usina deve assinar um contrato. O contrato € claro
na questdo da exclusividade de venda do etanol (para o agucar a obrigatoriedade ndo
existe, ja que o foco do grupo € o etanol). Este contrato, porém, ndo aborda teméticas
relacionais (como cddigo de conduta), embora os respondentes tenham afirmado que
existem principios de ética que, mesmo informais, sdo respeitados pelos associados.
Cabe citar que uma das usinas associadas, no entanto, confessou que ndo possui
contrato assinado, ja que na época de sua adesdo a empresa participou de algumas
reunides como convidada e vendeu alguns lotes de dlcool pelo grupo informalmente
(pratica comum para conquistar novos membros). Essa participagdo foi se consolidando
de maneira sutil e a assinatura do contrato acabou sendo esquecida pelos envolvidos.

Como ja dito, as associadas devem vender todo o seu etanol via grupo de
comercializa¢do. Algumas unidades, porém, ndo o fazem em sua totalidade. Uma delas
chega a vender até 20% da sua producdo diretamente para distribuidoras emergentes ou
via outros corretores. Nesse caso, afirma que se trata de clientes antigos e que a
participacdo do grupo no processo sO burocratizaria a venda. Ainda assim, essas usinas
pagam ao grupo a corretagem relativa as vendas por fora do grupo. A obrigatoriedade
da corretagem € uma forma de punicao aqueles que nao cumprem a exclusividade. As
usinas ndo tém como burlar esse pagamento, pois hd um monitoramento por parte da
coordenadora, a partir de dados dos Termos de Informacdo (TI-O1) enviados
quinzenalmente ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento.

A exclusividade da venda € buscada para evitar competicio entre
corretores, 0 que passa sinais negativos ao mercado, pois, quando um mesmo lote é
oferecido ao mercado comprador por mais de um agente, passa-se duas impressoes: de
que ha maior oferta do que a real; de que hd a necessidade de venda, diminuindo o
poder de barganha. Assim, de maneira geral, os associados compartilham a idéia de que
vender por fora € prejudicial a eles proprios e ao setor como um tudo.

A decisdo sobre o momento e a quantidade vendida é sempre das usinas.
Essas, porém, recebem indicacdes da dire¢cdo e da mesa de operagdes do grupo, por
meio de interacdes constantes. A coordenadora estimula as usinas a passarem uma
programacdo de quanto e quando desejam vender ao longo daquele més; a partir
daquela programagdo, a empresa comega a ‘“‘construir o mercado”, para cumprir a
programacgdo desejada pela usina, mas com o cuidado de ndo derrubar precos. Além
disso, quando uma grande distribuidora solicita um lote, é feito contato com as usinas

para consolidé-lo.
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As interacdes entre grupo e usinas sdo realizadas principalmente por
meio de reunides semanais (em que ha apresentacdo de dados de mercado produzidos
pela coordenadora ou apresentados por consultorias contratadas, como expectativa de
precos e posi¢do econdmico-financeira das distribuidoras). Nao sao todas as usinas que
participam de todas as reunides; observa-se que algumas t€m participacdo mais assidua,
enquanto outras vao a aproximadamente metade das reunides. Também ha contatos
didrios via telefone e, quando hd movimentos relevantes no mercado, como fusdes entre
empresas, sdo enviados as associadas estudos sobre o impacto desses. Como servigo
prestado pela coordenadora do grupo, tdo importantes quanto a corretagem na venda,
sdo os estudos de mercado’’.

Assim, constatou-se que um dos grandes beneficios do grupo ¢é
possibilitar que o usineiro concentre-se no negécio de producio, mantendo, a0 mesmo
tempo, um olhar privilegiado sobre o que ocorre no mercado. O fato de se trabalhar em
conjunto traz o beneficio de maior fluxo de informagdes, seja pelos estudos de mercado
elaborados pela coordenadora, seja pelas informacdes levadas pelos associados (sobre
producdo agricola, clima, produtividade, estoques, etc.). A usina, além de reduzir seus
custos com um departamento comercial, possui a seu dispor informacdes mais apuradas
e pode, em conjunto com outras usinas, ganhar escala na oferta, que possibilita
melhores condi¢cdes de barganha. Além disso, usinas pequenas conseguem, ao
consolidar, ou seja, completar lotes de venda com outras unidades, acesso a grandes
distribuidoras, as quais sozinhas ndo conseguiriam. As pequenas usinas, sozinhas,
também teriam dificuldades em exportar, j& que os compradores internacionais
normalmente procuram grandes empresas. Além disso, se atuassem isoladamente, elas
realizariam poucas transacoes. Essa atuac¢do esporadica no mercado ndo daria uma boa
visdo sobre o setor.

Destaca-se também que enquanto corretoras independentes preocupam-se
com o resultado imediato de uma unica transagdo, que significa a concretizacdo rapida
da venda, o grupo preocupa-se com o resultado de longo prazo do conjunto de seus
associados. O grupo, ao centralizar informacdes sobre precos, também permite que
boatos sejam contraditos. Explica-se: no jogo de informagdes do mercado,
distribuidoras (e corretoras a servico dessas) procuram jogar precos de referéncia

baixos; se atuassem isoladamente, as usinas dificilmente conseguiriam rebaté-los.

3 . . .. e e ~
' Qutros servicos, como consultorias gerenciais ou juridicas, sdo eventualmente prestados pela

coordenadora do grupo de comercializagdo, normalmente sob demanda das empresas.
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A opcdo por trabalhar com programacao de etanol para a safra ou mesmo
para cada més € fundamental para construir preco; isso é feito, por exemplo,
pesquisando-se, sem pressa, aqueles clientes que se sabe terem menor estoque, para
ofertar primeiro a esses. Isso s6 é possivel devido ao trabalho de busca de informacdes
realizado pela coordenadora do grupo e sua mesa de operagdes.

As informacdes apuradas geradas pelo grupo t€ém outro beneficio:
permitem a realizacdo de vendas no melhor momento de oscilacio do mercado. Uma
vez que 0s custos com a cana-de-agicar, matéria-prima predominante na produgdo de
etanol, sdo determinados pelo indicador Consecana, lastreado no indicador ESALQ,
uma decisdo errada sobre o momento de vender pode ocasionar perdas. Por exemplo: se
a venda € a realizada e nos dias seguintes os pre¢os passam a subir continuamente ou
estabelecem-se em patamar superior ao daquela venda, a média do indicador ESALQ
serd maior do que o valor arrecadado pela usina, corroendo sua margem, ja que o custo
da cana, via indicador Consecana, tomaré por base a média do preco no periodo.

Todos os respondentes afirmaram que a participacdo no grupo de
comercializacdo permite ganhos comerciais que grandes grupos industriais obtém e, ao
mesmo tempo, mantém sua autonomia e eficiéncia. A usina consegue gerenciar melhor
a industria e o campo, do que grandes grupos industriais, ja que possui mais controle e a
estrutura € mais enxuta. A empresa mantém a individualidade, mas tem beneficios que
ndo teria se operasse isoladamente.

A individualidade € garantida pelo fato de que as decisdes tomadas pelo
grupo nao sao compulsériasn. Além da decisdo de venda ser da usina, projetos de
investimento conjunto sdo de livre adesdo. No passado, por exemplo, houve o
arrendamento de uma planta de desidratacdo de dlcool na América Central, de modo a
poder atingir o mercado dos Estados Unidos, e nem todos os associados participaram.
Os contratos de arrendamento eram estabelecidos por cada usina individualmente,
embora a coordenadora do grupo gerenciasse a operacdo. Cabe citar, ainda, que em
casos como esses, de projetos de investimento, antes da decisdo ser submetida a
assembléia de associados, forma-se um comité de associados, de livre participacdo, para

estudar e desenvolver a proposta.

3 N , . . , - .

2 Algumas decisdes, porém, exigem unanimidade, como € o caso da contratacdo de uma consultoria de
mercado especifica para o grupo, ja que a informacéo nfio poderia ser separada entre os que pagaram ou
ndo por ela.
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As usinas do grupo ndo se enxergam como concorrentes no mercado.
Conflitos podem existir na disputa por fornecedores de cana, por exemplo; porém,
discussdes como essas nao sdo levadas para dentro do grupo. Ocorre, eventualmente por
parte de alguns membros, uma competicdo informal, mais por questao de ego ou status,
de quem produz mais. Quanto a cooperagdo, ela existe, porém, se restringe a troca de
experiéncias sobre problemas tecnoldégicos/agricolas e a formacdo de um pool para
compra conjunta de 6leo diesel.

As usinas associadas também ndo enxergam os outros grupos de
comercializacdo como concorrentes, ja que todos cumprem um mesmo papel de elevar
os precos de referéncia do etanol. Porém, algumas usinas tém enxergado como
concorrentes os atores ‘‘estranhos do setor”. Sdo corporacdes que atuavam
originalmente em outros setores (petréleo, construg¢do civil, etc.) e que agora estdao
investindo no setor sucroalcooleiro. Essas usinas enxergam que para esses novos atores,
o etanol e o agucar representam uma parcela pequena de seus negocios e, por isso,
podem estar dispostos a realizar mais concessoes.

As vendas de etanol sdo realizadas tanto para distribuidoras do Sindicom
quanto para emergentes, desde que ndo possuam restricdes (j4 que algumas emergentes
praticam sonegacao fiscal e adulteracdo de combustiveis). A maioria das usinas prefere
que as vendas sejam feitas para as distribuidoras emergentes, j4 que na negociacao
obtém preco melhor e recebem pagamento a vista (ou até antecipado). Outras acreditam
que os riscos de ter que responder por atos ilegais praticados por algumas emergentes
ndo compensa o melhor preco. De qualquer forma, o grupo tem consciéncia de que ndo
pode, nas negociagdes, impor prejuizo a essas distribuidoras emergentes, ja que elas sio
fundamentais para trazer estabilidade ao mercado, reduzindo o poder das grandes
distribuidoras.

H3 tanto vendas via mercado spot quanto contratos de longo prazo. Os
contratos sdo estabelecidos diretamente entre usinas e distribuidoras, com a sua
negociacao e administracdo a cargo da coordenadora do grupo de comercializagdo,
envolvendo detalhes como controle de entregas ou despachos aduaneiros no caso de
exportacdo. A coordenadora também orienta as usinas sobre o mix spot/contratos ou
mesmo quanto a cendrios para participacdo no mercado futuro. Os participantes da
pesquisa consideram que o grupo foi capaz de trazer equilibrio as relacdes de forca com
as distribuidoras, melhorando as condi¢cdes de barganha, ainda que as distribuidoras,

consideradas as do Sindicom, tenham maior capacidade econdmica.
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A coordenadora do grupo disponibiliza aos associados a sua sede para a
realizacdo de reunides particulares. Atualmente essa € a tnica acdo de
compartilhamento de estruturas de apoio. No passado, havia um terminal de exportacao
alugado pelo grupo, mas o contrato se encerrou. Atualmente, o grupo busca investidores
para novos projetos logisticos.

Se no comeco o grupo tinha um papel defensivo, para se proteger das
condicdes adversas, sobretudo de precos, hoje jd possui cardater mais pro-ativo. Entre
essas acoes estratégicas pode-se citar o desenvolvimento de novos mercados para seus
associados, seja no exterior ou no Brasil buscando o mercado de élcool industrial e
algumas operagdes, ainda que incipientes, nos mercados de energia e agucar. Algumas
usinas, por exemplo, tém deixado a cargo da coordenadora do grupo servigos logisticos
para exportacdo de agucar.

Os respondentes foram unanimes em afirmar que nas reunides ndo ha
predominio de poder de uma ou outra usina. A prépria dire¢do da coordenadora do
grupo adota a postura de evitar que haja submissdo ou inibicdo de pequenas empresas
ou que um associado subjugue o outro. Porém, é natural que haja membros mais
influentes, normalmente por questdes pessoais, como perfil de lideranca, mas também
pela reputacdo da empresa e seu representante no setor. Esses, normalmente, t€ém papel
ativo em decisdes estratégicas, sendo consultados e escutados pelos demais. Além disso,
atuam para atrair novos membros e/ou manter os membros atuais no grupo.

O fato do grupo ndo ser tdo grande e de ser formado por
pessoas/empresas com afinidades e, em sua maioria, com histérico de associacao,
contribui para a coesdo. Um dos associados afirmou que a identidade das empresas que
fazem parte do grupo extrapola o relacionamento comercial, existindo respeito e
confianca entre os membros. Observou-se, inclusive, uma postura construtiva dessa
usina junto ao grupo, de modo a solucionar problemas quando existem, ao invés de
optar por uma estratégia de saida. Outro associado afirmou que hoje ha um alto grau de
confianca e comprometimento, pois, apés 10 anos de desregulamentagdo, as usinas se
conscientizaram das mudangas do setor e da necessidade de se somar forcas para
melhorar as condi¢des de negociacdo. Eventuais conflitos ou discordancia de opinides
sao resolvidos por meio da discussdo, com apresentacdo de fundamentos, buscando a

convergéncia. Essa regra € razoavelmente compartilhada por todos.
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Os respondentes consideraram que o engajamento dos associados nas
atividades conjuntas é muito forte. Isso faz, por exemplo, com que os mecanismos de
puni¢do nao sejam os fatores mais determinantes para o cumprimento de acordos.
Observou-se, ainda, uma forte confianca na dire¢cdo do grupo e nos seus associados,
mesmo naquele associado que tem uma dimensdo interna de confianca fraca. Isso é
extremamente positivo, pois significa que mesmo ele naturalmente desconfiando das
pessoas, o grupo foi capaz de conquistar sua confianca. Observou-se, ainda, que a
cooperacdo tende a se acentuar em momentos de crise, o que se reflete no baixo
oportunismo e individualismo percebidos. Embora as conexdes internas sejam
consideradas fortes, com boa freqii€ncia no recebimento de informacdes € no contato
com outros membros, a dire¢do do grupo considera que as conexdes externas sejam
fracas, principalmente pela redundancia dos contatos proporcionados com agentes
externos. Isso ocorre, sobretudo, devido aos relacionamentos anteriores que ja existiam

entre a maioria dos associados, o que faz com que nao haja tanta novidade nos contatos.

5.2 Apresentacao do Caso B

Desde sua fundacdo, no periodo de dissolucio da BBA/Brasil Alcool, o
grupo praticamente dobrou de tamanho. Esse crescimento foi motivado, sobretudo, pelo
crescimento dos grupos industriais que fazem parte dele, tanto pela implantacdo de
novas unidades quanto pela incorporacdo de outras. Quando de sua fundacdo, a
aglutinacdo das empresas nesse grupo ocorreu pelo fato de que seus principais
fomentadores eram considerados “a elite do setor”, tendo sido lideres, inclusive, do
processo de criacdo da BBA, e participando de negociagdes junto ao poder publico.
Eram empresas de maior porte e sua credibilidade foi importante para atracao de outras
empresas.

O ingresso de novos membros, antes de ser concretizado, é avaliado por
um comité fixo dentro do grupo, formado por quatro associados. Apés o aval do comité,
a proposta € colocada para discussdo junto a assembléia de associados.

As usinas t€ém que assinar anualmente um contrato de associagdo junto a
coordenadora do grupo, que inclui itens relacionais, determinando obrigacdes de cada

parte (como o fornecimento de informacdes), confidencialidade das informacgdes ali
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trocadas e um codigo de ética dos associados. Busca-se evitar, por exemplo,
comportamentos oportunistas no trato com distribuidoras (como ndo honrar contratos de
longo prazo ou receber antecipadamente das distribuidoras emergentes e, em seguida,
ndo entregar o dlcool), ja4 que isso poderia prejudicar a reputacdo do grupo como um
todo.

O grupo realiza a comercializacdo apenas do etanol, ndo atuando na
venda de aguicar, nem de energia. Além disso, a coordenadora presta outros servigos,
como estudos de mercado, consultorias gerenciais, juridicas e tributdrias. Ela nao
elabora estudos de viabilidade para implantacdo de novos negdcios, mas suas
informacdes muitas vezes servem de subsidio para esses estudos e a diretoria do grupo
pode servir como conselheira nesses projetos.

A coordenadora ja possuiu um terminal portudrio, usado para exportacao
de seus associados. Porém, o contrato de locagdo j4 foi encerrado e ndo foi renovado em
virtude do volume nao compensar o investimento. Atualmente, como estrutura de apoio,
€ disponibilizada aos associados a sede do grupo, com salas de reunides. Porém, alguns
associados tém como ambicdo novos projetos logisticos para o grupo, tema que deve
voltar a pauta das reunides.

Os membros pagam a coordenadora um valor fixo de R$/m3
comercializado. Esse valor € definido no comeco de safra, com base em um or¢camento
de custos, dividido pelo volume de producao total dos associados. Ele visa apenas cobrir
0s custos, ja que o grupo nao tem finalidade lucrativa. Caso haja sobra de capital em um
ano, esse montante € reservado para o periodo seguinte. Ndao hd cobranca de outras
taxas. Porém, ao entrar no grupo, a empresa deve adquirir uma cota de capital (de
alguma empresa que tenha saido ou pelo aumento do capital do grupo).

Os associados € que decidem o momento da venda do etanol e como ela
serd feita, cabendo a mesa de operacdes da coordenadora do grupo operacionaliza-la. As
vendas podem ser feitas tanto para distribuidoras do Sindicom quanto para as
emergentes; nesse ultimo caso, a rentabilidade costuma ser maior, em virtude do menor
poder de negociagdes das emergentes.

A maioria das vendas realizadas pelo grupo é por meio de contratos de
longo prazo, jd que a coordenadora do grupo acredita serem mais vantajosos, mas
também sdo realizadas vendas spot. A coordenadora acredita que também para as
distribuidoras do Sindicom a formalizacdo de contratos € vantajosa, pois elas buscam

garantia de suprimento e qualidade, além da reputacdo do fornecedor ser importante. O



107

grupo de comercializagdo tem escala e permite, por exemplo, rearranjos entre 0s
associados no caso de problema com alguma das usinas, o que as distribuidoras nao
conseguiriam ao negociar com unidades isoladas.

Os contratos de longo prazo para venda sdo estabelecidos diretamente
entre usinas e distribuidoras. A mesa de operacdes da coordenadora do grupo € que faz a
intermediacdo e a administracdo desse contrato. A negociacdo e o acordo podem ser
feitos sem a presenca da usina, desde que essa tenha estabelecido previamente os
parametros. Essa negociacdo normalmente € feita incluindo um conjunto de usinas e ndo
individualmente, pois se aumenta o poder de negociacdo, por escala e por questdes
logisticas.

Nao existe cota de producdo para cada usina. O quanto produzir e o
quanto vender em um ano é de livre arbitrio da empresa. Porém, sdo feitas
recomendacdes as empresas, por meio de estudos sobre o setor, envolvendo andlise
tanto de outras usinas quanto de distribuidoras. As recomendagdes e estudos sdo
passados principalmente durante as reunides semanais entre associados e coordenadora
do grupo. Também sao elaborados informativos duas ou trés vezes por semana. Além
disso, a cada operagdo de venda consulta-se a usina.

Assim, um dos grandes beneficios do grupo de comercializagdo € criar
uma inteligéncia de mercado, com informagdes como os melhores momentos de venda,
as operacdes mais apropriadas, fatores macroecondmicos, climaticos, etc. O grupo,
devido a contatos politicos, também consegue informagdes privilegiadas sobre o
ambiente institucional.

Além disso, a coordenadora trabalha no sentido de construir preco,
obtendo valores favordveis para as usinas. A meta do grupo é sempre conseguir vender
acima do indicador ESALQ. Na safra 2009/2010, conseguiu-se obter, em média, 0,5%
acima do indicador. Isso ocorre, também, pois o grupo representa uma ‘“grife”, a quem
as distribuidoras procuram quando tém necessidade de produto. Nesse sentido, a
coordenadora evita entrar no mercado ofertando alcool, pois isso derrubaria o prego;
normalmente sdo as distribuidoras que a procuram demandando o produto. Também &
importante o fato do grupo ter unidades distribuidas em vdrios pontos, para construir
arranjos logisticos melhores, com precos mais favordveis devido as questdes de frete, ja
que a préatica no setor € que, pelas distancias, hd um desdgio no preco pago. O fato do
grupo ter aproximadamente 20% do mercado de etanol também permite uma igualdade

de poder na negociacdo com grandes distribuidoras.



108

A direcdo da coordenadora considera que, pelo fato de haver muitos
vendedores e poucos compradores relevantes no setor, quando a usina independente,
muitas vezes sem informagdes estratégicas e argumentos para contrapor em um
momento de negociagdo, vai realizar uma venda, ela o faz pelo preco que o comprador
estd disposto a pagar. Isso puxa para baixo o indicador ESALQ de precos. Quando
corretoras independentes, empresas ou pessoas fisicas (que safram de alguma usina,
onde atuavam na venda, ou de uma distribuidora, onde atuavam na compra, € que por
terem muitos contatos acabam se estabelecendo nessa fun¢do), atuam no mercado, elas
buscam ganhar no curto prazo: quando compradorals,3 ? buscam reduzir o valor do etanol
conforme interesse de seu cliente, a distribuidora; quando vendedoras, normalmente sdao
diversas corretoras com a mesma oferta, enviando sinal negativo para o mercado de que
ha mais etanol do que o real. Esses agentes ndo constroem valor, normalmente atuando
apenas no mercado spot. As usinas, por ndo terem informagdes estratégicas sobre o
setor, acabam aceitando os argumentos e as condi¢des propostas por essas corretoras. O
resultado, nos dois casos, € uma depreciacdo do preco, sem falar em préticas ilegais
adotadas por alguns desses corretores, como sonegacao fiscal e pagamento de propinas
a gestores de usinas (quando o corretor repassa parte de sua comissdo de venda ao
gestor, por privilegid-lo para realiza¢do de suas operacdes).

Por outro lado, quando as vendas sdo realizadas pelos grupos de
comercializacdo, que t€m por objetivo construir preco € buscam melhorar o indicador
ESALQ, o resultado acaba sendo positivo até para aquelas usinas que ndo fazem parte
dele, pois puxam o preco do etanol para cima. Por exemplo, se o indicador ESALQ estd
em R$ 1,25, eles entram no mercado oferecendo a R$ 1,27. Assim, mesmo os grandes
grupos industriais, que teriam escala para atuar sozinhos, enxergam valor na
participacao no grupo de comercializacao.

Para isso, a propria coordenadora considera fundamental a fidelidade de
seus associados. Por vdrias vezes j4 aconteceu de usinas venderem por fora, sendo mais
recorrente isso em novos associados ou associados com dificuldade financeira, com
necessidade de fazer caixa rapidamente. Nesse caso, optam por vender por fora, pois
acreditam que, se vendessem pelo grupo por um preco mais baixo, prejudicariam os
demais associados. Além disso, acreditam estar evitando uma pressio social, tanto dos

outros associados quanto da mesa de operagdo do grupo. Na verdade, porém, o efeito

33 o . - - A
Essas corretoras trabalham para as distribuidoras emergentes, ja que as afiliadas ao Sindicom ndo t€ém
por prética o pagamento de comissdo.
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negativo sobre o preco é o mesmo, ainda que um pouco mais tardio. Sem falar que o
comportamento acaba sendo exposto posteriormente, j4& que hd um monitoramento via
dados do TI-01 do Ministério da Agricultura. Quando isso acontece, as usinas sao
chamadas para discussdo de uma solug@o, em que a coordenadora explica a importancia
da venda exclusivamente pelo grupo para a constru¢do de preco. Além disso, a
corretagem € paga mesmo que a venda seja feita por fora. Além de uma forma de
puni¢do aos que ndao cumprem o acordado, essa cobranca é importante para cobrir
custos, uma vez que o valor de corretagem € definido com base no planejamento da
producdo dos associados.

A coordenadora do grupo busca ser imparcial no relacionamento com 0s
associados, independente do tamanho. Porém, observa-se que pequenas usinas acabam
ficando a margem de algumas discussdes sobre estoques ou volume de produgdo, pelo
pouco impacto que ela teria no grupo, comparativamente as grandes. Assim, nao
somente o aspecto pessoal, como a aptiddo para lideranga, mas também o porte da
empresa sao fatores determinantes dos lideres do grupo.

Observou-se, ainda, que ha diferentes niveis de participacdo no grupo,
com algumas empresas mais assiduas as reunides do que outras. Um afastamento das
reunides normalmente acontece, também, em processos de fusdo ou acordos estratégicos
de uma usina com alguma distribuidora. Para evitar problemas com o0s outros
associados, ¢ normal que essa empresa se ausente das reunides gerais durante algum
periodo, realizando reunides em separado com a direcdo do grupo.

Quando sdo tomadas decisdes estratégicas no grupo (como o caso de
arrendamento de terminal portudrio), busca-se o consenso, com a participagdo de todos.
Porém, as decisdes ndo sdo compulsorias. No passado, havia obrigatoriedade em
algumas decisdes, como determinacdo de volumes de producdo e cotas compulsorias
para exportagdo, de modo a reduzir a quantidade de etanol no mercado interno. No
entanto, houve baixa de algumas empresas que ndao concordavam com as decisdes,
principalmente usinas que se encontram distantes do litoral e consideravam injusta a
obrigatoriedade de exportacdo. Além disso, tornava-se muito complexo elaborar
contratos € monitorar o comportamento dos agentes.

Observou-se que a competicdo que existe entre os diversos grupos de
comercializacdo ocorre nao na venda, mas na conquista de novos associados. Ainda
assim, a dire¢do do grupo acredita que quanto mais as usinas se associarem,

independente do grupo, melhor para o setor. Nesse sentido, hd um trabalho para atrair
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novos membros, com a preocupacdo, porém, de trazer membros confidveis, com boa
reputacao.

A coordenadora do grupo nao julga que a competi¢ao entre os associados
seja elevada. H4 apenas alguns episédios de competicio por fornecedores de cana.
Quando isso acontece, procura agir de modo que o grupo seja um local para solugdo
desses conflitos. Um dos associados, porém, afirmou que como ji houve grandes
desentendimentos entre associados na disputa por fornecedores de cana, com impactos
na coesdo do grupo, hoje se prefere que o grupo seja apenas um féorum comercial. Com
relac@o as vendas, ndo se observa competicdo, nem dentro do grupo, nem com usinas de
fora do grupo, ja que os atores t€ém consciéncia de que uma venda a precos superiores €
boa para todas as usinas, pois impacta positivamente no indicador ESALQ.

Fundamental para a mudanca da mentalidade de competicao foi a crise
por que o setor passou no periodo desregulamentacdo. Até entdo, os usineiros tinham
como grande caracteristica a vaidade: preferiam moer mais, produzir mais dalcool,
mesmo que o vendessem por um prego baixo, do que se reunir com outras usinas para
organizar os estoques. Assim, a criagdo da BBA, que resultou na recuperagao dos precos
pagos ao produtor de etanol, fez com que os usineiros comegassem a confiar uns nos
outros. Eles passaram a crer que o movimento de organizacdo era favordvel para os
precos.

Isso faz com que haja, inclusive, algumas praticas de cooperacao entre 0s
associados, sobretudo no que se refere a questdes agricolas (troca de informacdes sobre
variedades agricolas, combate a pragas, etc.). O fato de se criar, durante as reunides do
grupo, um férum de discussdo, permite que os associados conversem sobre assuntos
diversos, compartilhando conhecimentos. Além disso, embora ndo constantes, ja houve
compartilhamento de cargas entre usinas, com as pequenas, que nao teriam condi¢des de
fazé-lo sozinhas, enviando lotes em trens e navios junto a cargas de grandes unidades.
Nao h4 pratica constante de compras conjuntas, mas ji foram efetuadas, por exemplo,
compras de lotes de diesel e fertilizantes. Outro fato a ser citado é o aluguel de tanques
para armazenamento de etanol entre as associadas. Além de representar receita extra, é
favoravel na medida em que vai evitar que aquela unidade que tem necessidade de
tanques desove etanol no mercado, o que reduziria o preco. Por fim, surgem, também, a
partir de contatos do grupo, oportunidades de negdcios, como usinas, que tém
participacdo de multinacionais em seu capital, apresentarem compradores de etanol

daquele pais a outras usinas do grupo.
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Essa mudanca de mentalidade é fundamental para a coesdao do grupo.
Apesar disso, foram citadas situacdes de empresas em que o executivo trabalha contra a
participacdo da usina no grupo, por interesses proprios. De maneira geral, porém, o
grupo foi considerado coeso pelos respondentes. A reputacdo das empresas associadas,
que também estdo entre as maiores do setor, continua a ser um fator aglutinador. Essas
usinas também procuram usar de seu prestigio para atrair novos associados e reverter a
saida de empresas.

Dentre os fatores relacionados a coesdo, observou-s€e um bom
comprometimento dos associados com o grupo, ainda que alguns sejam mais engajados
que outros. Isso € obtido com um conhecimento muito grande de seus membros sobre as
regras do grupo, proporcionado, talvez, pelo fato de que os contratos sdo assinados a
cada safra. Apesar desses contratos, os entrevistados, de maneira geral, consideraram
que o cumprimento de acordos depende pouco da aplicacio de medidas punitivas. A
origem disso pode estar na boa confianca entre os atores que, por sua vez, tem respaldo
na reputacdo de seus associados. Essa elevada confianga ocorre mesmo entre aqueles
atores que tém baixa confianga interna, ou seja, que normalmente desconfiam dos
outros. Isso se reflete no fato de que tanto coordenadora quanto associados consideram
os membros pouco individualistas e oportunistas. Ainda assim, € preciso citar que a
obtencdo de ganhos, no caso informacdes e melhores condi¢des de negociacdo, foram
considerados importantes para que haja atitudes de cooperagdo entre os associados. As
conexoes internas foram consideradas positivas, com os membros satisfeitos com a
freqiiéncia das transacOes e das informacdes recebidas. Por outro lado, alguns
consideraram fracas as conexdes externas; ou seja, a freqiiéncia dos contatos que o
grupo proporciona com empresas/pessoas de fora do grupo nao € elevada e, por vezes,

ha forte redundancia.

5.3 Apresentaciao do Caso C

O grupo foi criado, hd algumas décadas, com o objetivo inicial de
comercializar a producao das usinas que entdo se associavam. Atualmente, no entanto, o
escopo de servicos ampliou-se e, conforme se discutird a seguir, além de realizar

operacoes logisticas, a empresa coordenadora do grupo comercializa produtos também
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de outras unidades. O grupo experimentou, nos ultimos anos, um crescimento
substancial no nimero de usinas associadas, sendo que apenas entre 2009 e 2011 esse
nimero aumentou 50%. Dos atuais membros, 60% sao membros fundadores. A empresa
coordenadora € constituida sob a forma de uma Sociedade Andonima que é de
propriedade das usinas associadas. A gestdo, desta forma, € profissionalizada e segue as
préticas proprias de Sociedades AndOnimas. Além da Diretoria Executiva, existe um
Conselho de Administragdo (cujo presidente ndo tem vinculo com qualquer das
associadas), composto por representantes das usinas, mas também membros
independentes. A adocdo de praticas de Governanca Corporativa resultou também na
criacdo de comités diversos, que vao desde Comité Institucional, at¢é Comité de
Recursos Humanos e Remuneragao

O grupo tem um modelo particular de governanga e atuacdo, quando
comparado aos outros dois casos estudados. Em primeiro lugar, ele ndo se limita a
comercializar a produ¢do de etanol; a venda de actcar, de eletricidade e de outros
subprodutos também & de responsabilidade da coordenadora.

Em segundo lugar, ele ndo atua apenas como corretor e férum de
discuss@o. O grupo possui uma grande infra-estrutura, realizando toda a logistica de
distribuicao, seja de operagdes no mercado doméstico, seja de operacdes de exportacao,
J4 que possui escritorios na Europa e unidades operacionais na América Central e no
Oriente Médio. Fato que ilustra que o foco nao estd somente na comercializacio € que,
das centenas de funciondrios que trabalham na coordenadora, quase dois ter¢os estao
nas operagdes logisticas. Com terminais portudrios e de transbordo, além de navios,
caminhdes e trens, ela realiza servicos de guarda, carga e descarga de acticar e etanol. A
empresa também vem investindo, junto com outros parceiros, na constru¢ao de um duto.

Em terceiro lugar, a coordenadora garante a comercializacdo de todas as
usinas associadas, assumindo todas as responsabilidades do processo de venda. As
usinas ndo participam do processo de comercializacio e devem entregar toda sua
producdo a coordenadora. A decisdo sobre o momento da venda, a quantidade a ser
vendida, o preco a ser praticado em cada operagdo, para quem vender, tudo é decidido
pela empresa coordenadora do grupo. Se por um lado isto limita a atuacdo da usina no
processo, de outro lhe garante um fluxo de caixa continuo ao longo da safra, pois os
pagamentos sdo feitos periodicamente durante o periodo, de acordo com a producdo e
independente das vendas. No caso do agucar, a usina recebe o referente a producdo de

determinada semana 35 dias depois; no caso do etanol, 15 dias apds. O valor recebido



113

pelas usinas estd lastreado no indicador ESALQ, sendo o valor repassado uma média
dos ultimos 12 meses do indicador. Ao final do ano, o resultado obtido na
comercializacao (inclusive dgios sobre o indicador ESALQ) e nas demais operacdes da
coordenadora é rateado entre os associados.

Esta caracteristica € o principal beneficio para os associados em
participar do grupo. A garantia dos recebimentos, trazendo um fluxo de caixa constante,
¢ especialmente positiva em um setor com tantas flutuacdes de preco, como é o
sucroalcooleiro, reduzindo o risco. O segundo motivo mais destacado estd no retorno
econdmico obtido pelo grupo, com a consolida¢ido comercial e logistica. Por exemplo, a
usina associada entrevistada, que estd apenas no seu terceiro ano de operacdo, se
mostrou surpresa positivamente com a distribui¢ao de lucros do exercicio de 2010. Este
lucro é obtido pela realizacdo de vendas de etanol e aguicar a precos vantajosos
(trabalha-se, na empresa, com uma meta de preco superior em 2% ao indicador ESALQ,
que ndo seria possivel se ndo houvesse escala, marca forte e habilidades de negociacdo)
e também pelas suas demais operagdes.

Nesse sentido, a coordenadora comercializa aguicar e etanol também de
terceiros, ou seja, usinas ndo associadas, modalidade que vem crescendo a cada safra.
As infra-estruturas logisticas da empresa também servem a outras usinas. A opcdo de
comercializar a producdo de outras unidades que ndo as associadas nao ocorre por
motivos reativos, como suprir quebras de contratos de associadas, mas sim por fatores
estratégicos. Ao comercializar produtos de terceiros, obtém-se ganhos de escala, que
ajudam inclusive a recuperar os investimentos em ativos logisticos do grupo. Na safra
2009/10, as receitas dessa modalidade cresceram 185% em relacdo a safra anterior.

As vendas do grupo sdo tanto no mercado spot, quanto por meio de
contratos de longo prazo, com predominancia deste ultimo mecanismo de
comercializa¢do. Os contratos de longo prazo com as distribuidoras, ao contrario do que
ocorre em outros grupos, ndo sao assinados pelas usinas, mas pela prépria coordenadora
do grupo. Ela também atua no mercado de futuros (Bolsa de Mercadorias e Futuros),
porém o volume ainda é pequeno. Na visdo do grupo, isto ocorre pois a participagdao do
comprador (distribuidoras) é pequena.

As vendas sdo realizadas em sua maioria para distribuidoras do
Sindicom. Vende-se para emergentes, mas o volume € pequeno. A restricdo para vendas
a emergentes existe quando esses possuem pendéncias judiciais, como, por exemplo,

operar por meio de liminar judicial.
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Para obten¢do de ganhos de escala, € preciso também ter uma expansao
no nimero de usinas associadas. Nesse sentido, existe uma equipe na coordenadora que
€ responsavel por fazer o trabalho de prospecc¢do de novos associados. Os critérios para
a entrada de novas usinas sdo a aquisicdo de agdes, a assinatura de contratos e a
aprovacao dos demais membros. Nao sdo, porém, quaisquer usinas que conseguem se
associar, especialmente as menos capitalizadas. Os critérios estdo mais rigorosos, tanto
pela adocdo de principios de Governanca Corporativa (que se estendem a sua cadeia e,
por isso, sdo recomendados aos associados) quanto pelo fato de que suas a¢des tiveram
uma grande valorizacdo no ultimo ano.

Como dito, os associados devem assinar um contrato com a
coordenadora, que € bastante rigido. O contrato tem como cldusula principal a
exclusividade da venda pelo grupo, além de estabelecer critérios relacionais, de entrada
e de saida e de fornecimento de informacdes. Esse contrato tem validade minima de 10
anos, sendo que, apds o quinto ano, automaticamente a cada ano ele se renova por mais
cinco. Ou seja, se a usina decidir no seu sexto ano de associacdo que deseja sair do
grupo, ela sé podera fazé-lo no 11° ano.

A coordenadora do grupo possui um cédigo de conduta empresarial,
explicitando principios éticos e morais que devem nortear as agdes de seus funcionarios
e diretores. Uma vez que a Governanga Corporativa estipula que a responsabilidade de
uma organizacio se extrapola por toda sua cadeia de valor, os principios também sao
repassados as usinas associadas. O cédigo trata de temas como protecdo as informagdes,
integridade financeira, registros e uso de recursos da empresa; conflitos de interesse;
relacdes com clientes, fornecedores e poder publico.

Além de assumir todas as responsabilidades, “a partir da porteira da
usina”, sobre a producdo das associadas, outros servigos sdo prestados pela
coordenadora do grupo. Sdo eles: assisténcia tecnoldgica (tanto agricola quanto
industrial, esta dltima em menor escala); assisténcia administrativa; e participacao nos
processos de obtencdo de financiamentos de giro, sendo co-responsavel dentro de
limites previamente autorizados. No cendrio de crise econdmica que se estabeleceu
entre 2008 e 2009, este suporte financeiro foi especialmente importante. Com o
enxugamento do mercado de crédito devido a crise de liquidez, pesou a favor das
associadas ndo somente essa garantia, mas também a reputacdo corporativa do grupo.
Nesse sentido, embora internamente ndo haja tanta interagdo, as conexdes relevantes

que o grupo proporciona com empresas de fora do grupo é muito forte.
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As decisdes no grupo sdo tomadas seguindo o modelo de atuacdo
tradicional das Sociedades Anonimas, com a realizacdo de assembléias de acionistas. O
poder de voto € proporcional as acdes de cada empresa associada. Naturalmente,
existem aqueles formadores de opinido no grupo que, em via de regra, sao os membros
mais antigos € com maior volume de producao.

Pode-se considerar o grupo C coeso, pois se observou grande interesse
dos associados e da prépria direcdo da coordenadora em manter ou aprofundar a
associacdo, ainda que a confianga entre seus membros nao seja elevada e haja pouca
interacdo entre associados. A coordenag¢do, portanto, ancora-se, sobretudo, nos aspectos
juridicos rigorosos e na centralidade das decisdes e da gestdo do grupo. Assim, ndo se
percebeu a existéncia de associados que burlam a cldusula de exclusividade, com
vendas por fora do grupo. Além de haver punicdes para comportamentos oportunistas (e
a propria dire¢do do grupo considera que sdo importantes para garantir o cumprimento
de acordos), existe um monitoramento por meio de sistema de informagﬁo34 e visitas
periddicas de auditores a cada uma das unidades. Esses aspectos sozinhos, porém, nao
seriam suficientes para manter o grupo coeso. O fato é que os associados enxergam
valor nas operagdes do grupo, que é bem sucedido na comercializagc@o de seus produtos.

A saida de associados nao € relevante, até pela complexidade do processo
de rescisdo de contrato. Nas vezes em que ocorreu, foi motivada pelo modelo de atuagao
de outro grupo de comercializacdo ser mais atraente para a usina. Nesse sentido, pelo
fato da coordenadora do grupo centralizar muitas decisdes (dentre elas a de venda dos
produtos), divergéncias estratégicas podem surgir. Por exemplo, a coordenadora
estabelece estratégias de crescimento que devem ser suportadas, pelo menos em parte,
pela expansio da producdo das associadas. Além disso, no inicio de cada safra, o grupo
se reune com cada usina para definir o mix de producdo acucar/etanol e as
especificagdes dos produtos que serdo produzidos no periodo (uma vez que mercados
internacionais adotam diferentes especificacdes técnicas, sobretudo para o etanol).
Embora esses planos sejam discutidos a quatro maos, por fatores diversos, algumas
unidades podem se tornar irredutiveis em realizar novos investimentos ou cumprir
determinado mix, o que acaba por desgastar a relacdo com o grupo.

No caso de uma usina ndo conseguir cumprir com o plano de producao

estabelecido para determinada safra ou em um determinado més, ela deve arcar com os

3 . . . ~ . . . . ~ 2
* Existe um sistema de informacdo que interliga usinas associadas e a gestdo do grupo. Além de
monitorar a producdo, hd um monitoramento da qualidade e especificacdes técnicas dos produtos.
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prejuizos decorrentes. Explica-se: uma vez que a coordenadora provavelmente ja terd
comprometido aquele volume a ser vendido, até pelo fato de trabalhar
predominantemente com contratos de longo prazo, se a usina nao entregar o lote total, a
diferenca deverd ser adquirida no mercado, de usinas ndo associadas, o que pode
incorrer em maior custo do produto. E essa diferenca de custo que deve ser compensada
pela usina.

Outro ponto negativo da governanga adotada nesse grupo € a perda de
contato com o mercado e a menor intera¢do tanto com a coordenadora do grupo quanto
com os demais associados. Por mais que mensalmente sejam realizadas reunides do
Conselho Administrativo, do qual fazem parte algumas usinas associadas, que
acontecam periodicamente reunides dos comités, dos quais também participam usinas, e
que sejam emitidas circulares por parte da coordenadora, a freqiiéncia das comunicacgdes
e das interacdes ndo € elevada. Isso foi corroborado pelo préprio entrevistado da
coordenadora do grupo. A dificuldade em encontrar usinas que topassem participar do
estudo, ja que a maioria afirmava que nao havia uma drea comercial em sua empresa,
ilustra este pouco contato com o mercado. Nas usinas em que hd a presengca de um
responsavel comercial, este se limita a controlar os lotes de venda, a expedicao de notas
fiscais e carregamentos para transporte.

Apesar dessa pouca interacdo entre os associados (comparada aos demais
casos estudados), eventualmente sdo formados pools para a compra de insumos. Essas
iniciativas de compra coletiva s@o informais, ou seja, realizadas por iniciativa de
algumas usinas, sem participacdo da coordenadora. Isso mostra que, em certo grau, ha
camaradagem e cooperac¢do entre os associados, que também trocam experiéncias sobre
a gestdo e problemas agricolas e industriais. Com relagao a competi¢ao dentro do grupo,
embora ela exista no que se refere a busca de fornecedores ou mesmo de status (por
produzir mais), ela é aquela comum ao setor e ndo chega a prejudicar a coesdao do grupo.

Ainda na temadtica da competicdo, do ponto de vista da coordenadora,
existe grande competi¢do dele com outros grupos de comercializacdo, tanto no que se
refere a conquista de associados, quanto a conquista de clientes. Percebe-se que a maior
agressividade deste grupo na atuac@o no mercado se reflete também em sua cultura.

Por fim, ressalta-se que fundamental para a coordenacao deste grupo € a
profissionalizacdo da associacdo (com forte componente contratual) e o retorno
econdmico das operacdes. Os associados abrem mao do contato com o mercado e até

mesmo de parte da autonomia no planejamento de sua produgdo em prol da
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minimizacdo do risco financeiro da comercializagdo. Embora haja intera¢do entre os
associados, a freqiiéncia de reunides € baixa, trazendo como resultado a auséncia de
confianca elevada entre associados e da dire¢do do grupo para com esses, além de um
maior oportunismo percebido. A obtencdo de beneficios diretos torna-se, portanto,
imprescindivel para a manutencdo da associacdo, com destaque também para conexdes
que o grupo proporciona com agentes externos, como no caso do setor financeiro,

abrindo portas para a obtenc¢ao de crédito.

5.4 Discussao dos casos

Faz-se, aqui, uma discussdo dos casos apresentados, incluindo as
informacdes obtidas junto as distribuidoras entrevistadas e O6rgdos de classe, e
confrontando com 0s conceitos tedricos, principalmente os relacionados a governanga
das transacdes, redes de empresas e coesao.

O periodo de desregulamentacdo do setor foi muito traumdtico para as
usinas. Na ocasido, o setor era pouco organizado e as distribuidoras tinham grande
poder de barganha, j4 que a demanda por etanol era baixa, os compradores eram em
pequeno nuimero e os estoques de etanol estavam elevados. Além disso, as usinas
possuiam pouca credibilidade; mesmo a confianca entre elas era baixa. Esse
comportamento € explicado por fatores culturais imersos na vida e nas acOes desses
atores. Como discutido por Paulillo; Vian; Mello (2008) a trajetéria dos industriais
(educacao, estrutura social, valores espirituais e materiais) e a rotina setorial (mais de 60
anos de intervengao e protecionismo) promoveram vicios, com influéncia sobre a forma
de pensar e agir desses atores. Dessa forma, o ambiente institucional em mudanga,
somado aos aspectos comportamentais dos atores, trazia grande instabilidade as
empresas sucroalcooleiras, cendrio em que formas mais complexas de governanca sao
recomendadas. Esta discussdo serd retomada mais adiante.

A faléncia de muitas usinas e as dificuldades financeiras enfrentadas
pelas demais fez com que houvesse o senso de urgéncia, de que a cooperagcdo era
fundamental para a sobrevivéncia. Essa unido em tempos de crise € caracteristica de

diversos setores, conforme mostrou a teoria. Para o setor sucroalcooleiro, foi a mola
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propulsora da criacdo dos grupos. Foi assim, juntando-se para se defender das
adversidades, que surgiram os grupos de comercializacdo de etanol.

Ap6s a dissolucio da BBA/Brasil Alcool, que reuniu boa parte do setor,
as usinas foram se reunindo em torno de ndcleos, tendo como critério fatores diversos
(como experiéncias anteriores de associagdo, prestigio, relacdes de sociedade em outros
empreendimentos). Esses nucleos deram origem a SCA, Bioagéncia e CPA e
impulsionaram o crescimento da Copersucar, grupo criado anteriormente a esse
processo. Nesse momento, a reputacdo dos fundadores era fundamental para reduzir as
incertezas e passar confianca aos novos membros, corroborando, assim, a proposicdo de
Assens (2003) sobre fatores relevantes para a origem de redes.

Essa articulagdo, porém, ainda hoje € observada somente dentro dos
grupos de comercializacdo, por mais que existam associagdes, sendo a UNICA a mais
relevante. Conforme discutido por Paulillo, Mello e Vian (2006), questdes produtivas
ainda sdo grandes fontes de conflitos de interesse no setor. Fora dos grupos de
comercializacdo, a falta de maturidade organizacional faz com que muitos agentes nao
busquem um planejamento conjunto de oferta, o que acaba refletindo na alternancia
entre momentos de superoferta (com queda de precos) e momentos de escassez (com
elevacdo de precos acima do que seria vantajoso para o consumidor abastecer com
etanol em detrimento da gasolina). Os autores afirmam que uma maior coordenagao
setorial normalmente emerge em periodos de crise, quando os precos estdo muito baixos
e impactam na rentabilidade do setor. Passado o periodo mais turbulento da crise e
retomado o crescimento, alguns atores demonstram incapacidade de manter um
planejamento conjunto, o que prejudica a reputacdo do setor como um todo.

Observou-se, também, que alguns atores véem com ressalva a crescente
participacdo no setor da Petrobras/BR Distribuidora. A empresa criou a Petrobras
Biocombustiveis, com sociedade nas usinas Total Agroindudstria Canavieira e Acucar
Guarani e com planos para aquisi¢cdo e implantacdo de outras unidades. A Petrobras
Biocombustiveis, em joint venture com a Usina Sdo Martinho, também € proprietaria da
Nova Fronteira Bioenergia, que pretende transformar a Usina Boa Vista na maior
unidade produtora de etanol do mundo (ESTADAO, 2011b). Durante as entrevistas,
alguns usineiros afirmaram que a Petrobras ndo teria interesse no crescimento do
consumo de etanol. Justificam que isso reduziria o consumo de gasolina no mercado
nacional, que é fundamental para a empresa, pelo fato de sua gasolina, de qualidade

mais baixa que o padrdo internacional, ser de dificil penetragcdo em mercados externos.
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Além disso, noticias recentes mostram que o setor sucroalcooleiro preocupa-se com 0s
planos da Petrobras de possuir 12% do mercado de etanol até 2015, pois a empresa
frequentemente € usada pelo governo para politica econdmica € mesmo eleitoral
(ESTADAO, 2011a). Outros atores, no entanto, reconhecem que essa participagdo do
governo via Petrobras s6 ocorre devido ao espaco deixado pelo préprio setor, a0 ndo ser
capaz de se articular para trazer maior estabilidade ao setor.

O monitoramente de noticias sobre o setor mostra exatamente isso (DCI,
2008; GAZETA MERCANTIL, 2008; EPOCA, 2011). Quando ha queda nos precos,
tanto a UNICA, quanto usineiros reconhecidos como porta-vozes do setor, dao
declaracdes e articulam-se para fazer lobby junto ao poder publico, seja para aumento
do percentual de anidro na gasolina, seja para liberacdo de crédito, seja para reforcar a
necessidade de abrir mercados internacionais para o etanol. Em periodos de alta nos
precos, porém, observa-se pouca articulacdo das usinas e é a vez do governo e da
opinido publica reclamarem do setor. Em agosto de 2011, com os pre¢os do etanol em
patamares elevados em pleno auge da safra, enquanto a opinido publica atacava os
usineiros, esses pediam ao governo a liberagdo de financiamentos para expansido do
setor e a adoc¢do de um regime tributdrio privilegiado para o produto. A UNICA também
afirma que o governo mantém os precos da gasolina congelados desde 2005, o que
criaria um teto irreal para o preco do etanol. Tamanho o jogo politico de forgas, que a
UNICA chegou a afirmar, até mesmo, que o carro flexfluel correria risco de
“desaparecer”35.

Ao se falar em precos, vale destacar que usinas e coordenadoras dos
grupos defendem uma reforma no indicador ESALQ, pois travaria o desenvolvimento
do mercado futuro e da exportagdo. Explica-se: independente do preco acertado em
contratos do mercado futuro, o custo do etanol a época de produgdo, no seu maior
componente, a cana-de-acucar, serd definido pelo Consecana que, por sua vez, estard
atrelado ao indicador ESALQ. Assim, o valor a ser pago pela usina ao produtor de cana
dependerd do indicador Consecana que depende em parte do indicador ESALQ, que tem

grande flutuacdo, conforme ja apresentado. Desta forma, a operagdo acaba sendo de alto

risco, uma vez que o custo da produ¢do pode aumentar, enquanto os precos estariam

35 Marcos J ank, presidente da UNICA, em entrevista a revista Epoca (2011), fez referéncia ao fracasso do
Préalcool, como se as industrias automobilisticas pudessem abandonar a producdo dos veiculos
bicombustiveis da mesma forma que abandonaram a producdo do carro a dlcool. No entanto, o beneficio
do carro bicombustivel é justamente blindar o consumidor de flutuagdes no preco dos combustiveis,
permitindo a este escolher entre gasolina ou etanol.
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fixados no mercado futuro. As usinas mais dispostas a atuarem no mercado futuro sdao
aquelas que possuem lavoura prépria, com custo de producdo definido pela operacdo e
nio atrelado ao indicador Consecana. Essa ndo € a realidade para a maioria dos
empreendimentos. Ou possuem parcerias, adquirindo a cana de terceiros, ou possuem
“cana propria” pertencente a algum acionista. Nesse ultimo caso, o acionista €
remunerado tal qual se a cana fosse de fornecedores, com preco atrelado ao Consecana.
Outro fator limitador do desenvolvimento do mercado futuro é a falta de cultura dos
atores, ja que este mercado possui pouca tradi¢ao. Os contratos de etanol hidratado, por
exemplo, foram lancados apenas em maio de 2010 (GLOBO, 2010). A resolugdo
43/2009 da ANP, que criou a figura do agente comercializador na bolsa, vem
contribuindo para maior volume de operagdes, mas uma maior efetividade depende dos
fatores acima.

Ainda que problemas de coordenacdo continuem a existir, atualmente a
credibilidade do setor é maior do que em décadas passadas. Contam para isso a
profissionalizacdo da maior parte das usinas, deixando de ser empresas de gestdo
familiar, e que em alguns casos foi acompanhada pela entrada de capital estrangeiro.
Durante as entrevistas para o estudo de casos, foi comum ouvir que hoje ha muito mais
cooperacao, confianca e respeito, sobretudo dentro dos grupos de comercializagdo.
Mesmo as distribuidoras véem que dentro dos grupos a maioria dos associados é
comprometida com o grupo e possui boa reputacdo. Para o setor de distribuicdo, a
formacdo dos grupos é positiva no sentido de tornar as relacdes mais profissionais,
trazendo mais eficiéncia, por exemplo, para as operacdes logisticas, com agilizacdo de
processos de carregamento junto as usinas.

Durante as entrevistas, observou-se, também, que as distribuidoras
emergentes ocupam um papel peculiar no setor. Por um lado, elas t€ém, em geral, ma
reputacdo, tendo sido citadas até como “bandidas” por um dos entrevistados, devido a
praticas como sonegacdo fiscal e adulteracdo de combustiveis. Por outro lado, elas sdo
vistas como fundamentais para o equilibrio de forcas na relacdo industria-distribuicao.
Explica-se: na época da desregulamentacdo do setor houve grande transferéncia de
renda das usinas para as distribuidoras, ja que as distribuidoras, em suposto conluio, nao
repassaram aos postos de combustivel toda a imensa queda que houve no preco pago a
inddstria. Tal fato pode ser constatado quando se compara a queda nos precos para o
produtor de etanol e para o consumidor no periodo pré-desregulamentacdo, quando o

mercado jé oscilava segundo as expectativas de liberacdo do mercado. Enquanto o preco
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pago a usina, entre 1997 e 1998, caiu 43,9% (VIAN, 2003, p. 106), o preco médio ao
consumidor na cidade de Sao Paulo caiu apenas 7%, conforme pdde ser observado a
partir de dados da ANP (2011). Hoje, tal acdo € impossivel, em virtude de uma presenca
consistente de emergentes no mercado, que trazem maior concorréncia €, por isso,
maior liquidez para o produtor de etanol.

O jogo de for¢as com as distribuidoras ocorre ndo s6 na disputa por um
bom preco para venda, mas também no sentido de que a margem das distribuidoras nao
seja abusiva com reflexos sobre o consumidor final. Um prego alto ao consumidor é
prejudicial a industria, pois resulta que ele troque do dlcool para gasolina, ji que tem
essa opcdo de escolha no momento do abastecimento, desde o desenvolvimento dos
automoveis bicombustiveis. Além de ser mais um motivo para a unido das usinas em
grupos de comercializa¢dao, de modo a adquirir poder de pressao sobre as distribuidoras,
isso ajudaria a explicar o avango para frente na cadeia do etanol de grupos industriais
como a Cosan. Como afirmado por Azevedo (2000, p. 35), a eficiéncia da cadeia como
um todo depende de quao bem sdo solucionados os conflitos inerentes as relagdes entre
fornecedores e compradores.

A partir dos fatores discutidos acima, € possivel constatar o impacto dos
pressupostos comportamentais dos agentes nas transagdes para a distribuicdo do etanol:
oportunismo das distribuidoras e racionalidade limitada das usinas no periodo de
desregulamentacdo do setor; oportunismo, pds-desregulamentacdo, de distribuidoras
emergentes que praticam sonegacdo e adulteracdo de combustiveis. Nesse contexto,
mecanismos mais complexos de governanca seriam mais eficientes para dar conta
desses fatores. Considerado também o turbulento ambiente institucional do setor e a
presenca de especificidades de ativos, estariam estabelecidas as bases para o surgimento
de formas hibridas de governanga, conforme Ménard (2005, p. 299): quando
investimentos especificos podem se estender sobre parceiros sem perder as vantagens da
autonomia, enquanto ha incertezas suficientes para tornar o compartilhamento uma
alternativa desejavel.

O acesso as informagdes mercadoldgicas e a capacidade de anédlise do
setor é fundamental para que os grupos de comercializagdo sejam bem sucedidos na
negociacdo com as distribuidoras. Isso é confirmado pelas préprias distribuidoras de
combustivel, que afirmam enxergar diferencas na negocia¢do com usinas independentes
e com grupos de comercializagdo. Na negociagdo com os grupos, a venda € mais

técnica, com possibilidade de barganha, por parte das distribuidoras, muito menor. Isso
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ocorre pelo fato do grupo formar uma grande inteligéncia de mercado, que possibilita
melhores condi¢des de negociagdo as usinas participantes. Soluciona-se, assim, um
problema de assimetria de informagdes, que ja tinha sido levantada por Azevedo (2001)
e Marino e Azevedo (2003) como determinante do poder de barganha.

Os beneficios do grupo sdo maiores para as pequenas usinas.
Isoladamente, ndo teriam acesso ao mercado externo e atuariam pouco no mercado
doméstico, com menor freqiiéncia de transagdes. Isso resultaria em uma visao limitada
do setor, com grande assimetria de informagdes, pendendo favoravelmente as
distribuidoras do Sindicom que, com grande escala, t€m nimero elevado de transacdes
e, portanto, acesso constante aos movimentos do mercado. Assim, dificilmente as
pequenas usinas conseguiriam boas condi¢des de negociacdo com essas. Durante as
entrevistas, foi possivel ouvir de varios dos entrevistados que o grupo permite que
pequenas usinas mantenham-se eficientes na produ¢do, com maior controle sobre os
processos agricolas e industriais do que os grandes conglomerados industriais, mas com
os beneficios da escala nas vendas via grupo. Assim, contradiz-se a visao de Marshal,
segundo o qual as empresas cresceriam sob rendimentos crescentes, ou seja, empresas
maiores teriam sempre vantagens sobre as menores.

Os grupos sdo capazes de solucionar, pelo menos em parte, o trade-off
colocado por Williamson (1994), segundo o qual, ao caminhar a governanca da
hierarquia para o mercado, ganha-se em incentivos, mas perde-se em controle. As
usinas, ao manter sua individualidade, conseguem concentrar-se na producdo, fato
importante pelos seus produtos serem commodities, com precos determinados pelo
mercado, fazendo com que a eficiéncia produtiva seja fundamental para menores custos,
reducdo de desperdicios, aumento da produtividade e, consequentemente, melhores
margens de lucro. Ao mesmo tempo, em grupo, elas obtém os beneficios da escala na
comercializacdo, do maior acesso a informacdes e da especializagdo no processo de
venda. O controle, ainda que parcial no caso dos grupos em que a decis@o de venda € da
usina, € exercido pelas empresas que coordenam os grupos.

Nas vendas entre as usinas e as distribuidoras, ha a presenga tanto de
contratos de longo prazo quanto de operacdes pelo mercado spot. No caso C, por
centralizar as transagdes, o grupo assume também o papel de firmar os contratos com as
distribuidoras. Porém, em geral, os contratos sdo firmados diretamente entre usinas e
distribuidoras, tendo a coordenadora um papel de orientacdo aos seus associados,

negociagdo dos termos e administragdo dos mesmos, de modo que os contratos sejam os
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mais vantajosos possiveis as usinas. Conforme explicado no caso B, a negociacio ¢€ feita
incluindo um conjunto de usinas, para, com escala, aumentar o poder de negociagcdo. A
coordenadora do grupo de comercializacio também pode organizar arranjos com o
intuito de consolidar cargas entre diferentes usinas para vendas de maior volume ou
mesmo, durante a administracdo do contrato, para cobrir quebra de safra de alguma
unidade.

Foi possivel constatar que os grupos conseguem reduzir custos de
transacdo, jd que com uma alta freqiiéncia nas transagdes entre as usinas e as
coordenadoras e dessas com as distribuidoras, é reduzido o incentivo a acdes
oportunistas, que representariam um Onus aos associados. A a¢do oportunista de um
prejudicaria a reputagdo de todo o grupo. Além disso, aumenta-se a racionalidade das
usinas e das préprias coordenadoras dos grupos, pelo grande fluxo de informagdes, e ha
maior capacidade de adaptacdo a mudangas, ja que, além da troca de experiéncias entre
os associados, o grupo tem consultores contdbeis, juridicos e de gestdo a disposi¢cdo das
empresas. Esses aspectos, mais o poder de barganha, tinham sido listados como
beneficios das redes em trabalho desenvolvido por Gongalves Junior et al. (2007).

Ao unirem-se as usinas para coordenar algumas atividades de forma
conjunta, mas guardando sua independéncia, fazendo surgir relacdes complexas, os
grupos de comercializacdo enquadram-se na definicdo de redes horizontais apresentada
por Marcon; Moinet (2000) e Balestrin; Vargas (2004). Também s@o encontrados nos
grupos de comercializacdo fatores listados por Grandori e Soda (1995) como
caracteristicos da governanca em rede, tais como a presenca de mecanismos de
planejamento e controle, infra-estrutura e equipe comum de servigos e a presenca de
uma autoridade, no caso as empresas que fazem a coordenacdo das atividades dos
grupos.

Desta forma, caracteriza-se uma governanca em rede na distribuicdo de
etanol, em que os grupos exercem um papel muito maior do que apenas intermedidrios
para o mercado spot ou para contratos de longo prazo. Eles sdo capazes de alterar a
dinamica do setor e melhorar o poder de barganha das usinas diante das distribuidoras,
lembrando-se que por barganha nio se entende apenas a negociagcdo de precos, mas de
todos os termos de uma relacdo, conforme definido por Azevedo (2001). No quadro 12,

sao destacados os beneficios dessa governancga em rede.
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Beneficios para as usinas

- melhora no poder de barganha

- solugdo da assimetria de informagdes, que pendia para as distribuidoras

- aumento da racionalidade das usinas, pelo fluxo de informacdes

- servicos complementares, como estudos de mercado e consultorias juridicas

- abordagem de venda voltada para construcdo de mercado

- sinalizagd@o de pre¢os, de modo a puxar o indicador ESALQ para cima

- especializacdo na venda, que permite a usina concentrar-se no negdcio de producao
- autonomia de decisdo (exceto caso C)

- aquisicdo de escala para venda, acessando mercados inatingiveis isoladamente
- elevacdo da confianga entre usinas

Quadro 12. Os grupos de comercializagdo como governanga em rede

Fonte: Elaborado pelo autor

Também se observa nos grupos os aspectos apresentados por Powell

(1990) para as redes: individuos engajados em agdes reciprocas, preferenciais e de apoio

mutuo, com unidades (no caso as empresas coordenadoras dos grupos, responsaveis

pelas vendas) que ndo existem por elas mesmas, mas em relagdo com outras unidades; o

grupo € visto como a cola social que mantém as usinas nesse sistema de cooperacdo e

troca de experi€éncias. Embora haja a caracterizacdo de uma governanca em rede, é

preciso lembrar que os atributos dessas redes ndo sao necessariamente unicos, havendo,

sob diferentes combinacdes e intensidades, elementos presentes nas outras formas de
governanga, conforme discorrido por Grandori € Soda (1995) a respeito das redes.
Outras caracteristicas da governanca em rede destacadas por Powell

(1990) podem ser observadas:

a) ao mesmo tempo em que had contratos entre usinas e coordenadoras dos grupos,
fatores relacionais moldam o comportamento dos atores. No caso A, por exemplo,
ha um c6digo de conduta informal respeitado pelos associados. Nesse mesmo grupo,
nem mesmo foi assinado o contrato de adesdo por parte de um dos associados,
mostrando que, apesar de presente, a questdo contratual nem sempre € o fator mais
importante.

b) Além das reunides periddicas (no caso C com freqiiéncia bem menor) para a
comunicacdo entre os membros e entre coordenadora e membros, outros canais de
comunicacdo sdo utilizados, como email, telefone e visitas.

c¢) Os conflitos sdo resolvidos na base do didlogo, havendo certa preocupagdo

reputacional.
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d) A flexibilidade € de média a alta, ja que, apesar da existéncia de sinaliza¢do interna
do grupo quanto a preco para venda e de projetos coletivos que exigem a
participacao de todos, hd autonomia dos membros para decisdo (excegdo feita pelo
caso C, em que a coordenadora concentra o poder de decisdao da venda e ha
ingeréncia sobre a producao das associadas).

e) Mesmo com diferentes graus de envolvimento com os grupos, a maior parte dos
membros € comprometida.

f) O reconhecimento de beneficios mutuos na associacdo faz com que as usinas
demonstrem uma atitude positiva para com o grupo, o que € favordvel ao seu clima.

g) A escolha dos atores € interdependente, j4 que a0 mesmo tempo em que 0S grupos

buscam atrair novos membros, eles precisam ser aprovados pelos ja associados.

As caracteristicas observadas nos grupos também corroboram as listadas
por Jones, Hersterly e Borgatti (1997): um conjunto selecionado, persistente e
estruturado de firmas autonomas (no caso as usinas), assim como agéncias nao-
lucrativas®® (no caso as empresas coordenadoras, que exercem a administracdo dos
grupos e conduzem as vendas), engajadas em criar produtos ou servigos baseados em
contratos implicitos e abertos para adaptar as contingéncias ambientais e coordenar e
salvaguardar transagdes.

As caracteristicas bdsicas de redes listadas por Assens (2003) foram
igualmente constatadas: separacdo (espacial, territorial) e autonomia dos nds, no caso as
usinas, que t€m liberdade de ajustar seu comportamento e suas decisdes (em menor grau
no caso C); interdependéncia dos nds, que, ndo importa sua heterogeneidade, se unem
por um denominador comum, que aqui € a comercializacdo do etanol. Vale ressaltar,
porém, que a questdo da heterogeneidade deve ser vista com ressalva, ja que, na busca
de estabelecer um grupo coeso, ha certa homogeneidade entre seus membros, ou no
porte e na reputacdo das empresas ou na histdria e nos valores dos membros. Dentre os
casos estudados, essa heterogeneidade é maior nos grupos B e C, que no grupo A.

Embora as caracteristicas da governanca em rede tenham sido observadas
nos grupos, elas atuam de maneira diferente em cada um. Como citado, hd variacdo nas

formas de organizacdo e na coesdo dos grupos, que podem ser explicadas tanto pela

3 oo = A ~

 Em geral, as empresas constituidas para gestdo dos grupos tém seus custos de operacio rateados entre
os associados. Se houver resultado positivo, ou este € distribuido entre os associados ou é guardado para o
exercicio seguinte, de modo a reduzir o valor custeado pelas usinas.
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constituicdo juridica de cada grupo, como pela sua histéria e mecanismos de
aglutinagdo, caracterizando uma governanca em rede multifacetada. No caso A, por
exemplo, dentre os mecanismos sociais de redes listados por Jones, Hersterly e Borgatti
(1997, p. 926), o mais relevante é a macrocultura, ja que foram observadas regras de
comportamento tacitas e compartilhadas e convergéncia de expectativas. Isso é obtido
tanto pelo histérico de associagdo de alguns membros, quanto pela socializagio
promovida pela dire¢cdo. No caso B, porém, a reputacao dos seus membros tem maior
importancia. A aproximacao entre os similares, nesse caso, tinha como critério principal
o prestigio e o poder das usinas associadas, o que faz com as usinas de menor volume
acabem ficando a margem de algumas decisdes. Ja no caso C, por sua vez, as sancdes
sao mais relevantes, com grande rigor juridico, que dificultam inclusive a saida de
membros. A tomada de decisdo de venda, no caso C atribuida a coordenadora e ndo as
usinas, e a forma de remuneracdo das associadas sobre as vendas sdo outras evidéncias
da governanca multifacetada. Mais a frente, hd uma representacdo visual das redes
formadas por cada caso estudado e que ilustram essa governanca em rede multifacetada.

Voltando aos mecanismos sociais listados por Jones, Hersterly e Borgatti
(1997) para a governanga em rede, ha acesso restrito as transagoes nos casos A e B, mas
nao no C. O acesso restrito ocorre nos dois primeiros casos pelo fato de que as empresas
que coordenam 0s grupos prestam servigos somente aos seus associados. A exce¢do
ocorre no caso A, que chega a atender outras empresas, mas somente como experiéncia,
para atrair novos membros. Esse acesso restrito eleva o comprometimento e a
identificacdo dos associados. No caso C, o comprometimento € obtido pelos beneficios
proporcionados pelo grupo, especialmente no que se refere a garantia de fluxo de caixa,
além da presenca forte da questdo contratual.

Com relacdo as sangdes coletivas, hd nos casos A e B a obrigatoriedade
de pagamento de corretagem sobre o volume produzido e ndo sobre a venda realizada
via grupo, reduzindo, assim, o estimulo a prética de vendas por fora do grupo, que é o
descumprimento de acordos mais freqiiente dentro desses grupos de comercializagdo.
Essa san¢do acaba até reduzindo os custos de monitoramento, visto que por meio de
dados do Ministério da Agricultura pode-se fazer esse acompanhamento da produgdo.
No caso C, ndo ocorrem vendas por fora, talvez pelo rigor juridico da relacdo e pelo
rigoroso monitoramento, tanto por sistema de informacdo quanto pela visita de

auditores.
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A maior evidéncia da governanca em rede multifacetada nos grupos de
comercializacdo reside no caso C, que se diferencia dos demais grupos ao: deter a
decisdao de venda; atuar tanto na venda de etanol quanto de acucar e subprodutos da
cana-de-actcar; e possuir infra-estrutura logistica e de escritérios no exterior. O grupo
C, inclusive, se destoa da definicdo de rede de Sauvée (2002 apud FARINA;
ZYLBERSZTAIN, 2003) segundo o qual ainda que um centro estratégico pudesse ser
identificado, nao haveria nas redes uma empresa que concentrasse os direitos de
decisdo. E justamente a decisdo, dentre os mecanismos de coordenacio listados por
Grandori e Soda (1995) que podem levar a diferentes tipos de rede, que faz com que ao
caso C mais se diferencie dos demais grupos.

Evidencia-se mais uma vez a governanga em rede multifacetada se
considerado o modelo de Ménard (2004, p. 369), apresentado na Figura 2 deste
trabalho, em que o mesmo detalha diferentes formas hibridas. Seguindo este modelo, os
casos A e B seriam classificados como Lideranca, enquanto o caso C seria classificado
como Autoridade Formal. Na forma hibrida Lideranca, de Ménard, ainda que exista
confianca, regras e convencoes restringindo os riscos de oportunismo, hd uma empresa
(a coordenadora, por ocupar um papel chave na sequéncia das transagdes) que monitora
as demais empresas, estas ainda assim autonomas no seu poder de decisdo. Na forma
hibrida Autoridade Formal, uma parte significativa das decisdes das empresas ¢ tomada
por uma entidade, funcionando quase como uma hierarquia, exceto pelo fato de que as
empresas se mantém independentes.

Embora esse modelo do caso C, que permite inclusive coordenar oferta e
estoques, reduzam o risco financeiro para as usinas, algumas empresas ndo o véem
como vantajoso, pelo fato de tirar o poder de decisao da usina e ndo haver tanto fluxo de
informacdes, limitando a visdo do usineiro sobre o setor. Constata-se, portanto, que a
problemdtica do balanceamento entre autonomia individual e controle coletivo,
destacada por Assens (2003) como importante para o sucesso de uma rede, estd presente
nos grupos de comercializacdo. Outras evidéncias sobre a governanga multifacetada
também sdo apresentadas no quadro 10, mais adiante, com a influéncia de diferentes
fatores para a coesdo de cada grupo.

A respeito da formacdo dos grupos, cabe dizer que, no inicio, ela tinha
objetivos mercadolégicos, mas seguia também critérios relacionais. Porém, com o
crescimento deles, por meio da adesdo de novas usinas, 0s aspectos relacionais, embora

ainda existam (uma vez que a indicacdo junto a conhecidos continua sendo relevante
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para a atracdo de novos membros), deixam de ser o critério primordial. Isso traz maior
dificuldade para a coordenacdo desses. Para solucionar esse problema, os grupos
buscam submeter a entrada de novos associados a aprovacao dos atuais membros. Além
disso, a coordenadora do grupo exerce um papel importante em passar a0 novo membro
o comportamento esperado pelo grupo, especialmente no caso A, em que a cultura
exerce papel mais importante que normas juridicas no comportamento dos atores. Nos
casos B e C, é preciso, ainda, que a usina adquira uma cota de capital da empresa
coordenadora do grupo.

Sobre a gestdo dos grupos, cabe lembrar que é comum a todos eles a
presenca de uma empresa responsavel por administrd-lo, coordenar reunides e realizar
as transagOes comerciais. Esta empresa acaba se constituindo um ator dominante da
rede, que influencia os demais, inclusive solucionando conflitos. Assim, os grupos de
comercializacdo de etanol caracterizam redes com alta centralidade.

Tanto usinas quanto grupos afirmam que, embora nao saibam quantificar
a elevacdao dos precos pagos as usinas propiciada pela existéncia dos grupos de
comercializa¢do, os grupos sdo bem-sucedidos na tarefa de melhorar as condicoes de
barganha com as distribuidoras. As distribuidoras confirmam, ao citar que a formacao
dos grupos fragiliza a posicdo do comprador (no caso as distribuidoras), nas
negociagOes, ao reduzir a pulverizacdo na oferta do combustivel. O niimero de atores,
como abordado pela teoria, € determinante do poder de barganha. Nesse caso, diversas
usinas se unem para vender conjuntamente. Além disso, outro fator determinante do
poder, segundo a teoria, € a habilidade dos jogadores. A mesa comercial de um grupo de
comercializacdo é mais especializada e qualificada do que os funciondrios de um
departamento comercial de uma usina. Por fim, a coordenacdo dos atores dentro dos
grupos, evitando a desestruturacao total do setor, também € capaz de elevar o poder de
barganha, conforme previa Marino e Azevedo (2003).

Apesar de possibilitar a obten¢do de precos melhores e condigdes de
pagamento mais favordveis, as usinas afirmam que dificilmente hd controle e
planejamento efetivo sobre a quantidade ofertada de etanol, ja que a decis@o de venda
(excec¢do do caso C) € das usinas e sdo poucas as que tém folego financeiro para segurar
a venda até a entressafra. A existéncia de uma politica consistente de estimulo a criacdao
de estoques no setor, com, por exemplo, a disponibilizacdo de financiamentos no inicio

da safra, contribuiria nesse sentido e até evitaria crises de oferta na entressafra,
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reduzindo a flutuacdo de precos. Essa diminui¢do na flutuacdo seria positiva para todos
os elos da cadeia e contribuiria para a imagem do setor junto a opinido publica.

Voltando a questao da decisao de venda, observa-se, assim, que o modelo
da BBA/Brasil Alcool de enxugamento de dlcool do mercado, com a criagdo de
estoques e destinacdo para exportagdo, ndo consegue ser repetido por todos os grupos,
pois o Unico grupo que tem a decisdo de venda é o do caso C. O produtor de etanol,
embora receba informagdes que direcionem para os melhores momentos de venda, nao
leva em consideracdo isso se tem dificuldades financeiras; muitas vezes a venda é
instantnea a producdo. Além disso, hd o problema das usinas que vendem por fora do
grupo de comercializagdo.

Portanto, um papel ainda mais relevante do grupo acaba sendo a
sinalizag¢do para o mercado, criando um cendrio para a elevagcao dos precos, de modo a
puxar o indicador ESALQ para cima. Atualmente, os quatro principais grupos sao
referéncias para a determinacdo de precos. Antes esse papel era exercido somente pela
Copersucar, com for¢ca bem menor diante das distribuidoras. O percentual somado de
participacao dos quatro grupos de comercializa¢do na producado de etanol é préximo ao
percentual de participacdo das grandes distribuidoras nas vendas de etanol, o que
efetivamente auxilia nessa sinalizacao.

Se para as distribuidoras essa sinaliza¢do, que acaba por puxar o preco do
etanol para cima, é negativa, por outro, evita distorcoes no setor. Uma das distribuidoras
explica dessa forma: pensando-se na concorréncia com outras distribuidoras, em que o
custo do combustivel adquirido é fundamental para colocar nas bombas um produto
com preco mais atraente ao consumidor, é mais dificil monitorar as transacOes da
concorréncia com unidades independentes, do que com os grupos de comercializagdo,
com quem h4 uma troca de informagdes constante. Eventualmente, uma unidade
independente pode realizar uma venda para uma distribuidora concorrente com preco
abaixo da posicdo daquela distribuidora, resultando para essa em perda de
competitividade em preco.

Além da atuagdo direta na comercializacdo, as coordenadoras dos grupos
A e B elaboram estudos e permitem a troca de informagdes diversas entre os associados,
o que € bastante favoravel para a tomada de decisdo por parte das usinas. Especialmente
as pequenas usinas nao conseguiriam ter uma visdo completa do setor se atuassem

isoladamente. Os grupos tém, portanto, papel importante na reducao das incertezas para
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as usinas, especialmente em um setor com tamanha volatilidade nos precos. No caso C,
este fluxo de informagdes € menor, ja que a decisdo de venda ndo € das usinas.

O quadro 13 apresenta, de maneira comparativa, os fatores
influenciadores da coesdo em rede dos grupos de comercializa¢iao de etanol estudados.
Discute-se, a seguir, as principais diferencas entre os casos. Desde j4, chama-se a
atencdo para as diferencas com relagdo ao engajamento, o fator aglutinador, a
formalidade da relacdo, o fluxo de informacdes e as vendas.

De maneira geral, hd comprometimento por parte dos associados, que
ttm uma atitude positiva diante dos grupos, resultando em boa coesdo. Uma
manifestacdo dessa coesdo, conforme destacado por Friedkin (2004), estd na baixa taxa
de turn over e no interesse de fortalecer a relacdo, ainda que haja, dentro dos grupos,
subgrupos de empresas mais ou menos engajadas, o que se reflete na freqiiéncia as
reunides. Como foi colocado por Powell e Smith-Doerr (1994), quando esta presente o
desejo de manter ou fortalecer a associacdo, as pessoas estdo mais dispostas a cooperar.
Cooperagdo essa que se manifesta principalmente na troca de informacdes entre os
associados, sobre questdes que extrapolam a esfera comercial. No caso C, embora haja
também cooperacdo e um alto interesse de aprofundar a relacdo das usinas com a
coordenadora do grupo, ha pouca interacdo entre os associados, ja que a freqii€ncia de
reunides € baixa.

No caso A, a origem e a identidade comum, bem como os valores
compartilhados, sdo aspectos relevantes para a coesdo, que contribuem para a
aglutinagdo das usinas. Sa0 membros que tinham experiéncia anterior de associagdo e se
enxergam como iguais, pelo fato das usinas terem porte equivalente (no caso, pequeno
porte). No caso B, o status, a reputacdo e o poder dos associados foram fundamentais na
criacdo do grupo, formado inicialmente por muitas grandes empresas. O crescimento do
grupo também foi ancorado na aquisicao de novas usinas por parte desses associados de
maior poderio econdmico. J4 no caso C, também formado por usinas de maior poderio,
embora o tempo de relagdo seja longo, ha baixa interacdo entre os associados. Assim,
mais do que fatores relacionais, o mais importante para a atragdo e retencdo de

associados estd no respaldo financeiro oferecido pela coordenadora.



Fatores

Caso A

CasoB

CasoC

Engajamento

Interesse em aprofundar a relacio

Entradafsaida de membros
Fator aglutinador
Formalidade da relacio

Compromisso com acordos

Sancdes
Confianca
Rotulagem

Acdes de cooperagio e
investimentos conjuntos

Reputagdo junto a atores externos

Tempo derelagio e vinculos
anteriores

Fregiiéncia de transacdes entre
associados e coordenadora
Fluxo de informacdes

Vendas

Conexdes externas

Atores engzjados, com participacie média em
reumides.

Alto.

Agdes, melusive de asseciados, para captar
novos membros e evitar 2 saida

Identidzde comum entre 0z membros.

hédia sem controle rigoroso de contratos.
Fegras tacitzs de conduta.

Meédio a alte; ocorre venda por fora do grupoe.

Obrigatoriedade de pagamento de corretagem
mdependente da venda ser reglizada vis-grupo

Elevadz na diregfio de grupo = entre os
associados.

Baixo eportunisme & mdividualisme
percebidos.

Consolidagiio de lotes, troca de experiéncias,
poolpara diesel. Investimentos conjuntes no
passado.

hdédia

Meédie. Associzgo de produtores de cachaca
Media TUVsmas de menor porte, com menor
atuzcio no mercado.

Alto. Acesso restrite zos membros do grupoe.

Spoete contratos de longo praze; Restritas zo
etanol. Decizfo £ da usina,

Fedundantes.

Atores engajadoes, com participacio média em
rennides.

Alto.

Agbes para captar noves membros e eviter 2
saida Participagge exige cota.

Prestigio dos assecizdes. Grupo t=m marcz
forte.

Altz. Contratos, revistos £ estabelacidos 2
cada nova safra, t8m questdes relzcionzis.
Meédio a alte; ocorre venda por fora do grupo.
Obrigatoriedade de pagzmento de corretagem
mdependents da venda ser realizada wvis-grupoe
Elevadz na diregio do grupe = entre os
associades.

Bamxo oportunisme & mdividuzlisme
percebidos.

Trocade experiénecias, pool para diesel,
zluguel de tangues, compartilhamento de
cargas. Investimentos conjuntes noe passado.
Alta.

hiedio. Relagfes mformaiz de lideranca no
etor.

Alta Usinas, em geral, de maior ports, com
grande volume.

Alte. Acesso restrite zos membros de grupoe.

Spote contratos de longo praze, com
predeminic dos ultimes; Festritas ao etanel.
Decizio £ da usima,

Fedundantes.

Atores engajadoes, mas com baixa
nteracio entre eles.

Alto.

Ages para captar noves membros e altz
barreirs 8 saida. ParticipacZo exige cota.
Garantiz de fluxe de caima. Grupoe tem
marca forte.

Alta Contratos de longa duracio e que
zbordam questdes relacionais.

Alto.

Meonitoramento e rigidez contratuzl
mibem ztitndes oportunistas.
Elevada na diregio do grupe = média
entre of aszociados.

Meédio oportunisme ¢ mdividualismo
percebidos.

Trocade experiéncias, pool para diesel e
szcarizs. Investmentos elevados da
coordenzgio do grupe em logistica,

Alta.

Longo.

Alta, mas puraments operacionzl. Usimas
demator porte, com grande volume.
Eaixo. Servigos sdo prestados também 2
empresas de fora do grupo.

Spote contratos de longo prazo, com
predominic dos dltimes; Etanel, agicar =
subprodutes. Decis3o € do grupe.

Felevantes.

Quadro 13. Fatores influenciadores da coesao.

Fonte: Elaborado pelo autor



Tanto o grupo B, quanto o grupo C, tém alto grau de formalidade na
relacdo. No grupo B, os contratos de associacdo sdo revistos e assinados a cada nova
safra, além de incluir cldusulas com itens relacionais. No grupo C, também h4 rigor
juridico, mas os contratos, por sua vez, sao de longo prazo (minimo 10 anos), criando,
inclusive, barreiras a saida, j4 que a usina sé pode deixar o grupo cinco anos apods
solicitacdo de rompimento. No grupo A, essa importancia é menor. O contrato ndo
aborda questdes de conduta, ele é assinado somente no ingresso ao grupo € nao ha um
controle rigoroso sobre essa formalizacao, ja que, como citado, um dos associados nem
chegou a assind-lo. Por outro lado, regras tacitas de conduta se fazem presentes. De
qualquer forma, observa-se a existéncia, em ambos os grupos, com alguma variacao, de
um quadro normativo compartilhado que, conforme Filgueira (2007) é fundamental para
a existéncia de interagdes sociais positivas.

Dentro dos grupos, entre os associados, a cooperac@o ¢ maior do que a
competicdo. A competi¢cdo, quando existe, € muito mais reputacional do que
concorrencial. Explica-se: o fato de se trabalhar com produtos que sdo commodities,
sem possibilidade de diferenciacdo de produto, faz com que a maioria das usinas nao se
perceba como concorrentes na disputa por parcelas de mercado. Por outro lado, alguns
usineiros querem ser mais reconhecidos do que outros, seja por moagens recordes, seja
pela implantacdo de novas unidades. Dessa forma, buscam posi¢des de destaque, que
lhes gerem reputacdo no setor. E assim que a competicdo mais se manifesta entre os
associados. J4 a cooperacdo, manifesta-se, sobretudo, sob a forma de troca de
experiéncia entre usinas, que ¢ menor no caso C do que nos demais. Por sua vez, o
grupo C possui elevados investimentos conjuntos; ou seja, a coordenadora (da qual os
associados sdo proprietdrios) possui grandes ativos logisticos, que sdo usados, inclusive,
para prestar servicos também a empresas de fora do grupo.

Ja entre os grupos, embora diretores e associados percebam o fendmeno
de consolida¢do dos grupos de comercializagdo como positivo para o lado da oferta, ha
uma competicdo no sentido de conquistar novos associados. O grupo C foi o que, nas
entrevistas, mais demonstrou um espirito de competi¢do com outros grupos. As préprias
distribuidoras reconhecem que o grupo C, pelo fato de oferecer um respaldo, além de
comercial, financeiro e de infra-estrutura logistica para as usinas, tem conquistado
associados de outros grupos. Apesar disso, observa-se que o sentido de pertencimento,
com forte vinculo entre os membros, como constatado no caso A, € importante para a

permanéncia das empresas, superando as vezes servicos adicionais oferecidos por
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determinado grupo. Esse sentido de pertencimento ¢ um elemento importante para
manter o grupo coeso e estabelecer bases de confianca.

Por falar em confianga, dentre os fatores sOcio-comportamentais para
andlise de redes listados por Marchi e Wittmann (2004), destaque, nos grupos A e B,
para a confianga, entre os associados e desses para com a coordenadora do grupo, ja que
mesmo entre aqueles membros que apresentaram baixo grau de confianga interna, ou
seja, que normalmente desconfiam das pessoas, a confianca no grupo de
comercializacao foi elevada. Apesar de algumas atitudes oportunistas, como se discutird
a seguir, nenhum dos entrevistados desses grupos rotulou os demais associados como
oportunistas ou individualistas. No caso C, por sua vez, embora haja confianca elevada
na coordenagdo do grupo, a confianga percebida € apenas média entre os associados,
resultado, provavelmente, da baixa interagao entre eles. Da mesma forma, no caso C,
houve casos de rotulacdo de associados como oportunistas e individualistas.

Com impacto negativo sobre a coesdo de alguns grupos, constatou-se que
hé casos de conflito de agéncia® entre proprietdrios e executivos das usinas, com
comportamentos oportunistas por parte desses dltimos. Explica-se: alguns executivos de
usinas posicionam-se contra a participagdo no grupo de comercializacdo, temendo
perder status e visibilidade no setor, pelo fato de nao negociar mais diretamente com as
distribuidoras. Com esse afastamento do mercado, podem ainda perder vantagens
financeiras, ja que alguns corretores independentes repassam ao executivo, extra-
oficialmente, parte de sua comissao para que sejam privilegiados em transagdes. Assim,
quando presente, essa atitude oportunista do executivo representa uma barreira ao
crescimento e a coesdo do grupo, boicotando-o e criando, junto ao proprietdrio, boatos
de que a usina é preterida nas vendas.

E importante trabalhar para manter a coordenacio e a coesdo nos grupos,
pois problemas nesses sentidos prejudicam o conjunto dos associados. As distribuidoras
enxergam que hd diferencas nas negociacdes com os diferentes grupos. Ha aqueles
grupos que sao melhor coordenados e, por isso, t€m mais poder e conseguem precos
maiores na negociagdo. Destaca-se, nesse ponto, o caso C, pelo fato de agregar toda a

oferta dos seus cooperados e ter a decisdao de venda. Isso evita a venda, por parte de

70 conflito de agéncia é resultado da separacdo entre o capital e a gestdo da empresa. Refere-se aos
conflitos que surgem entre proprietdrio (principal) e gestor (agente), em virtude dos interesses desses nem
sempre estarem alinhados. Mais informagdes podem ser obtidas em Jensen e Meckling (1976).



134

algumas usinas, diretamente para distribuidoras, por fora do grupo de comercializagdo,
que, como corroborado pelas distribuidoras, nao € fato tdo raro nos demais grupos.

Conforme ja citado, essa venda dos associados por fora dos grupos de
comercializa¢do envia sinais distorcidos ao mercado. Se para as usinas € negativo, pelo
fato de puxar os precos para baixo, para as distribuidoras isso tem duas vertentes: de um
lado, pode possibilitar a obten¢do de compras com menor custo; por outro lado, pode
significar uma vantagem para a distribuidora concorrente e nao para ela. Assim, durante
as entrevistas, uma das distribuidoras afirmou que, para as grandes distribuidoras, a
coordenacgdo dos grupos pode ser positiva, ja que pelo fato de trabalharem com grandes
estoques, movimentos bruscos do mercado (quando ofertas nao previstas sdo realizadas,
derrubando o pre¢co do etanol) podem significar perdas relevantes diante de
distribuidoras concorrentes.

O combate a venda por fora, por parte dos grupos de comercializacao, é
realizado principalmente pela obrigatoriedade da usina pagar corretagem sobre seu
volume produzido, independentemente da venda ter sido realizada pelo grupo. Essa é
uma forma de punicdo aplicada aos associados que descumprem o acordo de
exclusividade de venda. Esse descumprimento é mais freqiiente no grupo A, que no
grupo B, fato comprovado até pelas distribuidoras. Isso faz com que a reputacdo da
coordenadora do grupo A no mercado, embora ndo baixa, seja inferior a reputacdo dos
demais grupos. No grupo C, ndo foi constatado descumprimento de acordos, com
vendas por fora do grupo. O maior rigor juridico e os mecanismos de monitoramento
mais constantes, com sistemas de informacao e visitas mensais de auditores, contribuem
pra isso.

Essa melhor coordenagdo no caso C, porém, ndo significa que ele seja o
mais coeso, pois se percebe, nele, menor interacio, cooperagdo e confianca entre os
associados. Nos grupos A e B, fatores relacionais estdo mais presentes, aumentando o
sentido de pertencimento e a identidade comum por parte das usinas.

Vale destacar que a maior parte dos respondentes afirmou que a
cooperacao seria fraca se ndo houvesse a obtenc¢do de beneficios diretos no curto prazo.
Assim, a sobrevivéncia dos grupos de comercializagcdo estéd ligada a sua capacidade de
agregar valor aos associados, principalmente pela melhora nas condicdes de venda do
etanol. Alguns grupos, no entanto, nao tém se limitado a comercializacdo, buscando
outras formas de agregar valor, seja trabalhando também com a venda de agucar e

energia, seja criando estruturas logisticas. No caso C, este modelo de atuacdo ja estd
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implantado e pode ser uma tendéncia para os demais grupos. Desta forma, evitar-se-ia a
estagnacdo e rigidez da rede que, conforme Assens (2003), provoca a saida de alguns
membros.

Como aspecto negativo, vale citar que a maior parte dos respondentes
considera que h4 limitacdes nas conexdes externas que OS grupos proporcionam,
principalmente pela redundancia dessas conexdes, ou seja, os elos externos dos
membros do grupo costumam ser comuns aos dos demais membros. Dessa forma, se por
um lado a coesdo, facilitada a partir de membros com afinidades entre si, possibilita
melhor coordenacio, de outro, inibe inovac¢des ou o surgimento de outras oportunidades
de negocio. Excecdo, mais uma vez, é o caso C, em que as conexdes externas foram
consideradas mais relevantes.

A figura 4, a seguir, traz uma representacdo visual comparativa das redes
formadas pelos grupos de comercializacdo, a partir das informagdes ja discutidas nos
trés casos. Ressalta-se, inicialmente, que esta € uma representacdo qualitativa das redes.
Nao é uma representacdo exata da densidade e da centralidade das redes a partir da
medicdo das transacdes entre todos 0s agentes, pois este nao era o objetivo do trabalho.
Para isso, seria preciso um estudo quantitativo e o uso de softwares proprios a esta
funcdo. Optou-se, porém, aqui, pela realizacdo de um estudo qualitativo que desse conta
da complexidade do tema em todo seu contexto, com foco maior nas relagdes do que na
estrutura. A seguir, explicam-se os critérios usados para o desenho das redes.

Quanto maiores os papéis exercidos pela coordenadora na rede, maior a
esfera que a representa. No caso das esferas compactas, que representam as usinas
associadas, o seu tamanho refere-se ao porte médio dos membros. A quantidade de
esferas representando as usinas nao corresponde exatamente ao nimero de unidades de
cada grupo; no entanto, € proporcional a esse nimero, de modo a facilitar o desenho da
rede e, a0 mesmo tempo, permitir comparacdes quanto a extensdo de cada uma. As
relagdes entre usinas e coordenadora do grupo sdo representadas pelas linhas tracejadas;
quanto mais forte o traco (vide caso C), maior o grau de formalidade da relagdo, com
amparo em instrumentos juridicos e monitoramento rigoroso. As linhas continuas
representam as relagdes entre as associadas, no que se refere a troca de experiéncias e
informacdes, cooperacdo e interagdo; quanto mais forte o traco, mais forte o
relacionamento (vide casos A e B). As caixas quadrangulares representam atores
externos a rede, como institui¢des financeiras, investidores e fornecedores. Quanto

maior o nimero de caixas, mais relevantes as conexdes externas que O grupo
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proporciona. Por fim, as setas verdes grandes representam as vendas para as
distribuidoras de combustivel realizadas via coordenadoras dos grupos de
comercializacdo; as setas pequenas, em vermelho, significam a presenca de vendas
diretas para as distribuidoras, contrariando as cldusulas de exclusividade de
comercializacdo via coordenadora. Quanto maior a presenca desse tipo de transagdo,

maior o nimero de setas vermelhas.

Distribuidoras
de Combustivel

Coordenadora

Distribuidoras
de Combustivel

Distribuidoras
Coordenadora de Combustivel

RelacSo entre usinas associadas (guanto mais intensa, mais forte o traco)

Relagdo com a coordenadora (quanto mais formal, mais forte o trago)

Wendavia grupo de comercializacBo

Vendadireta (porfora do grupo)

Usinas associadas

1% |

Atoresexternos

e Relacio com atores externos

Figura 4. Representacdo das redes formadas pelos grupos de comercializacio
Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, a rede A pode ser caracterizada como a menor em ndmero
de associados e, a0 mesmo tempo, com associados de menor porte, ou seja, menor
moagem de cana e produgdo de etanol. As relagdes com a coordenadora tém menor grau
de formalizacdo e esta se restringe a realizar as vendas, administrar contratos, elaborar
estudos de mercados e oferecer consultorias. O menor porte das usinas provoca,
também, um menor volume de transacdes (operacdes comerciais) entre usinas e
coordenadora. Isto é compensado, por sua vez, por uma forte interacio entre as usinas e
dessas com a coordenadora, com reunides semanais dos associados e maior grau de
pessoalidade no relacionamento. O menor grau de formalizagdo e a forte interacdo entre
as usinas fazem com que surjam regras ticitas de conduta entre os membros. Porém, nao
inibem a presenca (em maior grau do que nos outros grupos) de vendas diretas de etanol
das usinas para as distribuidoras. Por fim, as conexdes externas, embora existentes, sao
muitas vezes redundantes.

A rede B € a maior em niimero de associados e possui associados com
maior volume de producdo do que a rede A, o que resulta em maior status desses. Ha
forte interacdo entre as usinas associadas, igualmente possibilitada por reunides
semanais, que se transformam em féruns de discussdo e cooperacdo. As relacdes com a
coordenagdo do grupo tém maior grau de formalizacdo, com contratos renovados a cada
safra. Assim como no caso A, a coordenadora operacionaliza as vendas, administra
contratos, oferece consultorias e elabora cendrios mercadolégicos. Embora existam
vendas diretas entre usinas e distribuidoras, elas sdo menos freqiientes que no caso A.
As conexdes externas que O grupo proporciona, assim como no caso A, existem, mas
sdo redundantes.

A rede C € aquela em que a coordenadora do grupo concentra maior
poder e exerce mais papéis, uma vez que ela concentra as decisdes de venda e extrapola
sua atuacdo para a esfera logistica. Além disso, hd maior ingeréncia nas usinas, em
aspectos como volume e mix de producdo. Embora os associados recebam consultorias,
ha menor fluxo de informagdes mercadoldgicas, justamente pelo fato das decisdes de
venda serem da coordenadora. Esse papel central da coordenadora exige maior
formalizacdo nas relagdes com as usinas, com contratos de associacdo de longa duragdo
e a existéncia de mecanismos diversos de monitoramento. Como resultado, ndao ha
vendas por fora do grupo de comercializagdo. As usinas associadas sdo, em geral, de

médio e grande porte, como no caso B. No entanto, as relacdes entre elas sdo fracas, ja
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que as reunides sdo pouco freqiientes, o que acaba por promover pouca interacdo. Por
sua vez, as conexodes externas sdo relevantes, propiciadas, sobretudo, pela coordenadora,
com sua grande atuagdo internacional e o respaldo a operagdes das associadas com
institui¢des financeiras.

Na rede C, se por um lado a presenca de elos fracos promove pouca
interacdo entre as associadas, por outra reflete menor redundancia das transagdes.
Partindo-se do conceito de Burt (1992), existem nesta rede buracos estruturais, ou seja,
lacunas no contato entre as usinas que, por sua vez, estdo todas conectadas a
coordenadora. E esse buraco estrutural que faz com que as usinas percebam menos
redundancia nas relacdes com agentes externos. Esses buracos estruturais geram
oportunidades maiores de negdcio para a coordenadora. Ao deter as decisdes e pouco
promover interacdo entre as usinas, a coordenadora cria um buraco estrutural que lhe
permite maior poder ao, por exemplo, controlar as informagdes. Segundo Burt (1992),
um ator que tem muitos buracos estruturais em sua propria rede pode se beneficiar do
fato. Conforme ja discutido, para as usinas associadas, se por um lado elas obtém os
beneficios da garantia de fluxo de caixa, por outro t€ém que conviver com os buracos
estruturais, menor participacdo no processo de decisdo e no fluxo de informacdes.

Como abordado na teoria, Azevedo (2000; 2001) colocou que a formacao
de grupos € uma alternativa a oligopsonia normalmente presente na agroindistria, mas
que enfrenta grandes custos ex-post, com dificuldades na coordenagdo. Os grupos de
comercializacao de etanol estudados, porém, vém conseguindo superar esses desafios, ja
que sdo iniciativas com mais de 10 anos e que vém atraindo novos associados. Esses
associados chegam em busca de melhorar as condi¢des de negociagdo para a venda, de
acesso a valiosas informag¢des de mercado e de troca de experiéncias com outras usinas.
Embora os problemas de coordenagdo existam, os grupos trouxeram, do ponto de vista
das usinas, mais estabilidade ao setor.

Como exposto, os problemas de coordenagdo vém sendo superados com
cada grupo encontrando uma maneira particular de organizacdo. Nao hd um tnico
caminho a ser seguido. Em comum, o fato dos grupos de comercializa¢do constituirem-
se em formas de governanca em rede, que vém conseguindo lidar com as caracteristicas
das transagdes do mercado de etanol e seus aspectos competitivos € com as questdes
institucionais e comportamentais dos agentes. Se do ponto de vista micro, solucionam-

se problemas, ainda resta aos agentes superar os desafios setoriais.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O setor sucroalcooleiro € um dos mais intrigantes da economia brasileira.
Desde o ciclo do acguicar, no periodo colonial, passando pelo Préalcool e pelo
surgimento dos carros bicombustiveis, alternadamente vivencia tempos dureos € crises,
reputacdo ma e ruim. Basta dizer que na metade da década de 2000 propagava-se a
hipétese do Brasil ser fornecedor mundial de etanol, com estimulo a adocdo do
combustivel em diversos paises; em pleno auge da safra 2011, no entanto, distribuidoras
precisaram importar o produto para atender a demanda doméstica, superior a oferta.

Como demonstrado no capitulo 3, a velocidade das transformacdes se
acentuou na ultima década junto com a desregulamentacdo do setor. Um dos reflexos
principais foi a criacio, por parte das usinas, da BBA/Brasil Alcool, com o objetivo de
enxugar estoques e recuperar os precos do etanol pago a inddstria. Assim, as usinas se
agruparam, de maneira reativa, para se defender de fatores restritivos externos.
Dissolvida por decisdio do CADE e por problemas de coordenagdo, a experiéncia
inspirou a criagio de outros grupos, com nimero menor de membros A Copersucar
juntaram-se outros trés grupos que até hoje perduram: SCA, Bioagéncia e CPA. O
resultado foi uma mudanca na forma com que eram realizadas as transagdes entre o elo
inddstria-distribuicao.

Antes de continuar as consideragdes finais do estudo, € preciso deixar
claro que ndo se advoga, aqui, em favor dos grupos de comercializa¢gdo como forma de
incrementar resultados econdmicos para as usinas. O que se faz € mostrar as
caracteristicas de formas de governanca em rede e seus beneficios para a propria
estabilidade da cadeia do etanol e seu sucesso frente a outras fontes de energia. Como
discorrido ao longo da fundamentacao tedrica, a eficiéncia de um sistema produtivo ndo
€ resultado somente do qudao bem se resolvem os problemas de producdo. A eficiéncia
de um sistema produtivo depende também de quao bem se resolvem os problemas de
transacdo, as relagdes entre clientes e fornecedores. Da mesma forma que precos
elevados sdo prejudiciais ao consumidor, os precos baixos do periodo pds-
desregulamentacdo eram prejudiciais as usinas, com riscos de faléncia do setor, o que
seria igualmente prejudicial ao consumidor.

Voltando a questao das transacgdes, tradicionalmente, a teoria econdmica

sobre estruturas de governanca coloca que elas podem se dar via mercado (vendas spot),
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firma (integragd@o vertical) ou contratos de longo prazo. Estudos mostraram que formas
mais complexas de coordenacdo, com a presenca de individuos engajados em agdes
reciprocas e frequentes, num misto de competicio e cooperagdo, que permite
performance superior aquela que seria obtida isoladamente, caracterizariam uma
governanca em rede, capaz de reduzir custos de transacdo e melhorar condi¢des de
negociagdo. Partindo-se desta perspectiva tedrica, e considerado o papel cada vez mais
relevante dos grupos de comercializa¢do no setor sucroalcooleiro, definiu-se o objetivo
da pesquisa: mostrar os modos de organizacao dos grupos de comercializa¢do de etanol
e seus respectivos mecanismos de governanca construidos para melhorar as condi¢des
de barganha desses com as distribuidoras. Além do aporte tedrico de rede, usou-se de
Economia dos Custos de Transacdo e Economia Industrial j4 que as duas buscam
explicar formas de governanca, a primeira tendo como ponto central a eficiéncia, a
segunda o poder de mercado.

H4 poucos estudos sobre o setor sucroalcooleiro que abordem as
transacoes entre industria-distribuicdo. Os que o fazem levam em conta apenas a teoria
tradicional sobre estruturas de governanga, identificando como mais predominantes na
venda do etanol um misto entre spot e contratos, variando conforme o tipo de etanol,
hidratado ou anidro. Esta tese, porém, vai além, ao propor que os grupos de
comercializagdo, ja responsdveis por mais da metade do etanol vendido no Brasil,
caracterizam formas de governanga em rede.

O estudo de casos mudltiplos permitiu comprovar essa proposi¢ao. Os
grupos, com suas empresas coordenadoras, ndo se restringem a meros intermedidrios
das transacdes entre usinas e distribuidoras. Na verdade, criam uma nova dinamica, ao
proporcionar a seus associados melhor acesso ao mercado, sinalizar precos, organizar
arranjos logisticos, negociar e administrar contratos. Muito mais do que um brago
comercial das usinas, os grupos se constituem em um centro de inteligéncia de mercado
e um foérum de discussdo e cooperacdo entre as usinas, até nas esferas agricolas e
industriais. Além disso, as usinas t€m a sua disposi¢ao servicos de consultoria tributéria,
de mercado, etc. Isso aumenta a capacidade de adaptacdo as transformacdes do
ambiente institucional, tdo necessaria dadas as incertezas e turbuléncias do setor
sucroalcooleiro.

O estudo mostrou, também, que hd uma governanca em rede
multifacetada, uma vez que os grupos tém caracteristicas diferentes de organizacio,

com destaque para o caso C, em que as usinas abdicam da decisdo de venda em prol da
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coordenadora. Além do mais, em cada caso, a coesdo pode ser sustentada por aspectos
distintos. No caso A, a origem comum, com experiéncia associativa anterior, os valores
compartilhados e o fato de se enxergarem como iguais (no caso empresas de menor
porte) sdo os grandes fatores aglutinadores do grupo. No caso B, por sua vez, contratos
amplos e renovados a cada safra, que abordam inclusive aspectos relacionais, e a
reputagdo de alguns associados, possuidores de status e poder econdmico no setor,
exercem essa funcdo. J4 no caso C, destaca-se o rigor juridico da relagdo entre usinas e
coordenadora do grupo e a garantia de fluxo de caixa constante que esta concede as
associadas.

Avancou-se, neste trabalho, na discussio da coesdo em redes de
empresas, com referéncias buscadas nao sé na Sociologia Econdmica, mas também nas
Ciéncias Sociais. A partir desses indicadores, cada qual a sua maneira, oS grupos
estudados foram considerados coesos, o que € evidenciado sobretudo pela atitude
positiva das usinas diante do grupo e pelo desejo de fortalecimento da participacdo. Se
considerada a racionalidade limitada dos agentes, ou seja, a impossibilidade de
contratos que esgotem todas as possibilidades, e as turbuléncias do ambiente
institucional, o engajamento dos associados é fundamental para evitar problemas gerais
de oportunismo e, assim, manter a coesdo. E preciso lembrar, porém, que coordenacio e
coesdo ndo podem ser encarados como sindnimos. Os casos estudados sdo evidéncia
disto, ja que, embora haja melhor coordenacdo no grupo C, com mais respeito a cldusula
de exclusividade de venda via grupo e planejamento de vendas, ele é o que apresenta
menor coesdo quando considerados fatores como o sentido de pertencimento, a
interacdo e a confianga entre usinas associadas.

Os grupos, por meio de coordenacdo e coesdo em rede, permitem uma
melhora no poder de barganha junto as distribuidoras de combustivel, trazendo maior
equilibrio a relacdo comercial. Isto é evidenciado considerando-se que o poder de
mercado de uma empresa (ou grupo de empresas) estd relacionado principalmente com
sua capacidade de controlar o pre¢o do produto. Nesse caso, ficou clara a capacidade
dos grupos de comercializacdo de influenciar nas cotacdes do etanol, seja pelo volume
comercializado, seja pelo aumento da racionalidade (com uma venda mais técnica), seja
pela reducdo da assimetria de informacdes (que pendia a favor das grandes
distribuidoras). Essa segunda proposicao da tese foi comprovada inclusive pelo setor de
distribuicao, com os entrevistados afirmando que ha menor possibilidade de barganha

nas negociagdes com os grupos (operadas pelas empresas coordenadoras). Ao mesmo
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tempo, porém, distribuidoras reconhecem que a relacao fica mais profissionalizada, com
beneficios no sentido de melhor coordenar carregamentos e transportes.

A caréncia de fontes naturais de confianga no setor sucroalcooleiro, com
seu histérico de baixa reputacdo dos atores, constituia-se em obstidculo para a
concretizagdo dos grupos de comercializacdo. Observou-se, porém, que, mesmo com a
existéncia de problemas de coordenagcdo, em alguns casos com associados ndo
respeitando a exclusividade da venda via grupo, de maneira geral os membros sdo
comprometidos com o propésito dos grupos. Embora os grupos (com exce¢ao do caso
C, em que associados delegam a decisdo de venda), ndo sejam capazes de controlar e
planejar estoques, a atuagdo no mercado, de modo a construir preco, sinalizando valores
que puxem para cima o indicador ESALQ (enquanto distribuidoras puxam-no para
baixo), € positiva as usinas. Com esse beneficio direto e com o aumento na freqiiéncia
das transacdes, € reduzido o incentivo a atitudes oportunistas por parte das usinas.

Ainda que os grupos de comercializagdo cumpram o objetivo para o qual
foram criados, ou seja, internamente ha maior interacdo entre as usinas e a negociacao
com as distribuidoras tem mais equilibrio, pensando-se no setor como um todo eles nao
foram capazes de solucionar um de seus maiores gargalos: o planejamento de longo
prazo. Problemas de coordenacdo evidenciam-se na incapacidade de equilibrar oferta e
demanda com a criagdo de estoques reguladores, o que traz grande instabilidade de
precos e prejuizos a imagem do setor.

Como limita¢ao da pesquisa, coloca-se o fato de ndo se trabalhar, dentro
de cada grupo, com uma amostra representativa das usinas. No setor sucroalcooleiro e
de distribui¢do, hd uma grande dificuldade em conseguir a participacdo dos atores em
estudos académicos. Como explicado na metodologia, para a realizacdo de trés estudos
de caso (numero relevante se considerado que ha quatro grupos atuantes na regiao
Centro-Sul), foram necessdrios contatos com dezenas de empresas, sendo negativa a
resposta da maioria. Assim, pelo critério da conveniéncia, foram incluidos aqueles que
se dispuseram a participar do estudo. Muitas entrevistas sé foram possiveis a partir de
contatos pessoais do pesquisador ou indicacdo de outros respondentes. E possivel que
essa predisposi¢do em participar da pesquisa seja, justamente, caracteristica de membros
mais engajados com os grupos de comercializacdo. Outra limitacao foi ndo se conseguir
obter a visdo das distribuidoras emergentes sobre o tema. Ainda que distribuidoras do

Sindicom e dirigente dessa entidade representativa tenham participado do estudo, as



143

emergentes poderiam discorrer sobre questdes particulares a distribuidoras de pequeno
porte.

Como sugestdes para estudos futuros, pesquisadores poderiam discutir
reformas nos indicadores ESALQ e Consecana. Embora referéncia para o setor, o
Consecana ndo considera subprodutos da cana-de-agicar, que vém ganhando destaque
como fontes de receita, que sdo os casos da energia elétrica, bagaco e levedura.
Observa-se, ainda, que os indicadores podem ter um carater circular, ja que as usinas, ao
sinalizarem a ESALQ precos maiores, provocam maiores custos a elas préprias. A
instabilidade de precos, e seu impacto sobre o Consecana, sdo colocados pelas usinas e
grupos como fatores limitadores do desenvolvimento do mercado futuro, embora se
perceba também uma falta de cultura dos agentes em operar nesse mercado. Todos esses
pontos merecem estudo.

Como outra sugestdo de trabalhos futuros, tem-se pesquisas sobre as
distribuidoras emergentes e a sustentabilidade do modelo de comercializagdo imposto a
elas. Ainda que os postos de bandeira branca, seus clientes principais, sejam numerosos,
vale lembrar que os problemas de reputacdo dessas distribuidoras fazem com que
tenham que pagar a vista ou antecipadamente pelo etanol adquirido, que ja ¢é
naturalmente mais caro do que o pago pelas distribuidoras do Sindicom, pelo menor
poder de barganha que possuem. Estudos também poderiam analisar com profundidade
os impactos para os setores de producao e distribuicao dos recentes acordos estratégicos
entre tradicionais empresas petroliferas e grandes grupos industriais sucroalcooleiros,
tais quais as parcerias da Petrobras com usinas e a joint-venture Cosan/Shell, que criou
a Raizen.

Nessa linha, o perfil da gestao do setor sucroalcooleiro também pode ser
estudado, ja que, paralelamente a esses acordos estratégicos e a maior presenca de
atores internacionais, se percebe um aumento no grau de profissionalizagdo em um setor
que tradicionalmente era familiar. Por fim, percebe-se que a formacao de redes no setor
ndo se limita a governanca das transa¢des com o setor de distribui¢do. Grupos setoriais,
para discussdo de temas especificos, como recursos humanos e mecanizag¢do, sio
comuns e extrapolam os grupos de comercializacdo de etanol. A forma de organizagdo

desses grupos setoriais e seus resultados também merecem andlises.
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8. APENDICE

8.1 Membros dos Grupos de Comercializacao

N°  unidade Cidade Estado

1 Usina Sao Joédo Araras SP

2 Usina Sao Francisco Quirindpolis GO

3 Usina Cachoeira Dourada Cachoeira Dourada GO

4 Usina Santa Cruz Américo Brasiliense SP

5 Usina Iracema Iracemapolis SP

6 Usina Sao Martinho Pradépolis SP

7 Usina Boa Vista Quirindpolis GO
Quadro 14. Unidades Allicom (set/2010)

Fonte: Allicom (2010)

N°  unidade Cidade Estado
1 Alta Mogiana S/A Agucar e Alcool Sao Joaquim da Barra SP
2 Alto Alegre S/A Agucar e Alcool PR Colorado PR
3 Alto Alegre S/A Acucar e Alcool SP Presidente Prudente SP
4 Alto Alegre S.A. Aglcar e Alcool Santo Inacio PR
5 Usina Caeté S/A Filial Delta Delta MG
6 Usina Caeté S/A Unidade Volta Grande Conceigao das Alagoas MG
7 Usina Canada S/A Acreuna GO
8 Usina Cerradéao Ltda Frutal MG
9 Usina Cerradinho Aglcar e Alcool S/A Catanduva SP

10 Usina Porto das Aguas Ltda Chapadao do Céu GO
11 Usina Cerradinho Agticar e Alcool S/A Potirendaba SP
12 Dacalda Aglcar e Alcool Ltda Jacarezinho PR
13 Della Coletta Bioenergia S/A Bariri SP
14 ltaiquara Alimentos S/A Passos MG
15 Destilaria Londra Ltda Itai SP
16 Irm&os Malosso Ltda Itapolis SP
17 Nardini Agroindustrial Ltda Vista Alegre do Alto SP
18 Pitangueiras Aglcar e Alcool Ltda Pitangueiras SP
19 Usina Rio Pardo S/A Cerqueira César SP
20 Sabaralcool Filial Perobal PR
21 Sabaralcool Matriz Engenheiro Beltrdo PR
22 Viralcool Actcar e Alcool Il (Santa Inés) Sertaozinho SP
23 Agroindustrial Santa Juliana S/A Uberaba MG
24 Usina Santo Angelo Ltda Pirajuba MG
25 Usina Sao Domingos Aclcar e Alcool Catanduva SP
26 Usina Serra do Caiap6 Montividiu GO
27 Viralcool Actcar e Alcool Ltda Il Castilho SP
28 Viralcool Aclcar e Alcool Ltda Pitangueiras SP
29 Agro Industrial Vista Alegre Ltda Itapetininga SP

Quadro 15. Unidades Bioagéncia38 (set/2010)

Fonte: Bioagéncia (2010)
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8 A Pitangueiras Actcar e Alcool Ltda. e a Virdlcool Agucar e Alcool Ltda., com suas trés unidades,
anunciaram em janeiro de 2011 a entrada na Copersucar. Apesar disso, essas unidades continuam
constando como associadas da Bioagéncia no site do grupo. Estudos posteriores checardo se a unidade

opera exclusivamente pela Copersucar ou se continua com algum vinculo com a Bioagéncia.
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N°  Unidade Cidade Estado
1 Alta Paulista Junqueirdpolis SP
2 Alcoolvale Aparecida de Taboado MS
3 Atena Martinépolis SP
4 Bertolo Pirangi SP
5 Bioenergia Lucélia SP
6 Biopav Brejo Alegre SP
7 Branco Peres Adamantina SP
8 Califérnia Parapua SP
9 Campestre Penapolis SP
10 CBAA Brasilandia Brasiléndia MS
11 CBAA Icem Icém SP
12 CBAA Sidrolandia Sidrolandia MS
13 Clealcol | Clementina SP
14 ltajobi Marapoama SP
15 Diana Avanhandava SP
16 Equipav Promisséo SP
17 Floralco Flérida Paulista SP
18 Monterey Ubarana SP
19 Rio Vermelho Junqueirdpolis SP
20 Ruette Paraiso SP
21 Santa Fany Regente Feijo SP
22 Santa Helena Nova Andradina MS
23 Sao Fernando Dourados MS
24 Sonora Sonora MS
25 Vale do Parana Suzanapolis SP
26 Clealco Il Queiroz SP

Quadro 16. Unidades Brasil EBC (set/2010)
Fonte: Brasil EBC (2010)
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N°  Unidade Cidade Estado
1 Usina Batatais S.A. Aglicar e Alcool Batatais SP
2 Pedra Agroindustrial S.A. (Buriti) Buritizal SP
3 Virgolino de Oliveira S.A. Agtcar e Alcool Ariranha SP
4 Usina Cerradao Ltda Frutal MG
5 Clealco Actcar e Alcool S/A (Clementina) Clementina SP
6 Clealco Aglicar e Alcool S/A (Queiroz) Queiroz SP
7 Comércio Indistria Canaa Acucar e Alcool Ltda (Cocal) Paraguacu Paulista SP
8 Comeércio Industria Canad Acucar e Alcool Ltda (Cocal I1) Narandiba SP
9 Pedra Agroindustrial S.A. (Da Pedra) Serrana SP

10 Ferrari Agroindistria S.A. - Actcar e Alcool Pirassununga SP
11 Usina Agucareira Furlan S.A. (SBO) Santa Barbara d'Oeste SP
12 Usina Agucareira Furlan S.A. (Avaré) Avaré SP
13 Usina lacanga Aglicar e Alcool Ltda. lacanga SP
14 Pedra Agroindustrial S.A. (Ibird) Santa Rosa do Viterbo SP
15 Pedra Agroindustrial S.A. (Ipé) Nova Independéncia SP
16 Usina Ipiranga de Aglicar e Alcool Ltda Descalvado SP
17 Usina Ipiranga de Actcar e Alcool Ltda (Ipiranga Mococa) Mococa SP
18 Companhia Agricola Usina Jacarezinho Jacarezinho PR
19 Acucareira Virgolino de Oliveira S.A. José Bonifacio SP
20 Usina Batatais S.A. Agticar e Alcool (Lins) Lins SP
21 Destilarias Melhoramentos S.A. Jussara PR
22 Agucareira Virgolino de Oliveira S.A. (Mongdes) Monc¢des SP
23  Virgolino de Oliveira S.A. Actcar e Alcool (N. Sra. Aparecida) Itapira SP
24 Pioneiros Bioenergia S.A. Sud Mennucci SP
25 Usina Santa Adélia S.A. Jaboticabal SP
26 Usina Santa Adélia S.A. (Pereira Barreto) Pereira Barreto SP
27 Usina Santa Lucia S.A. Araras SP
28 J. Pilon S. A. Aglcar e Alcool (Santa Maria) Cerquilho SP
29 Usina Santo Antonio S.A. Sertaozinho SP
30 Usina Sao Francisco S.A. Sertaozinho SP
31 Usina Sao José da Estiva S.A. Aglcar e Alcool Novo Horizonte SP
32 Usina Séao Luiz S.A. Ourinhos SP
33 Usina Agucareira Sao Manoel S.A. Sao Manuel SP
34 Usina Uberaba S.A. Uberaba MG
35 Umoe Bioenergy | Narandiba SP
36 Umoe Bioenergy Il Sandovalina SP
37 Usina Barra Grande de Lencois S.A. (Zilor) Lencois Paulista SP
38 Acucareira Quata S.A. (Zilor) Quata SP
39 Acucareira Zillo Lorenzetti S.A. Macatuba SP

Quadro 17. Unidades Copersucar (set/2010)
Fonte: Copersucar (2010)
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N°  Unidade Cidade Estado
1 Cooperativa Agroindustrial Nova Produtiva Astorga PR
2 Cooperativa Agroindustrial Vale do Ivai Ltda (Cooperaval) Jandaia do Sul PR

Cooperativa Agroindustrial de Produtores de Cana de Rondon Ltda
3 (Coocarol) Rondon PR
4 Usagucar Terra Rica Terra Rica PR
5 Usagucar Paranacity Paranacity PR
6 Usacgucar Iguatemi Iguatemi PR
7 Usagucar lvaté Ivaté PR
8 Usina Santa Terezinha (Usagucar) Maringa PR
9 Usaglcar Sdo Tomé Sao Tomé PR
10 Usagucar Tapejara Tapejara PR
11 Usaciga Aglcar, Alcool e Energia Elétrica S/A Cidade Gaucha PR
12 Vale do Ivai Agticar e Alcool Séo Pedro do Ivai PR
Nova América da
13 Destinaria Americana S/A (Dasa) Colina PR
14 Cooperativa Agroindustrial Noroeste Paranaense (Copagra) Nova Londrina PR
15 Cooperativa Agricola Regional de Produtores de Cana Ltda Paraiso do Norte PR
16 Usina de Agticar e Alcool Goioere Ltda Moreira Sales PR

Quadro 18. Unidades CPA (set/2010)
Fonte: CPA (2010)
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N° Unidade Cidade Estado
1 Albertina Sertaozinho SP
2 Alcoeste Fernandopolis SP
3 Bunge - Unidade Guariroba Pontes Gestal SP
4 Bunge - Unidade Moema Orinditva SP
5 Bunge - Unidade Ouroeste Ouroeste SP
6 Cosan - Unidade Benalcool Bento de Abreu SP
7 Cosan - Unidade Bom Retiro Capivari SP
8 Cosan - Unidade Bonfim Guariba SP
9 Cosan - Unidade Costa Pinto Piracicaba SP

10 Cosan - Unidade da Barra Barra Bonita SP
11 Cosan - Unidade Destivale Aragatuba SP
12 Cosan - Unidade Diamante Jau SP
13 Cosan - Unidade Dois Cérregos Dois Corregos SP
14 Cosan - Unidade GASA Andradina SP
15 Cosan - Unidade Ibaté Ibaté SP
16 Cosan - Unidade Ipaussu Ipaussu SP
17 Cosan - Unidade Junqueira Igarapava SP
18 Cosan - Unidade Maracai Maracai SP
19 Cosan - Unidade Mundial Mirandépolis SP
20 Cosan - Unidade Paralcool Paraguacu Paulista SP
21 Cosan - Unidade Rafard Rafard SP
22 Cosan - Unidade Santa Helena Rio das Pedras SP
23 Cosan - Unidade Sao Francisco Elias Fausto SP
24 Cosan - Unidade Tamoio Araraquara SP
25 Cosan - Unidade Taruma Taruma SP
26 Cosan - Unidade Univalem Valparaiso SP
27 Cosan - Unidade Zanin Araraquara SP
28 Guarani - Unidade Andrade Pitangueiras SP
29 Guarani - Unidade Cruz Alta Olimpia SP
30 Guarani - Unidade Sao José Colina SP
31 Guarani - Unidade Severinia Severinia SP
32 Guarani - Unidade Tanabi Tanabi SP
33 Guarani - Unidade Mandu Guaira SP
34 Noble - Unidade Meridiano Meridiano SP
35 Noble - Unidade Noroeste Paulista Sebastianopolis do Sul SP
36 Oeste Paulista Monte Aprazivel SP
37 Paraiso Brotas SP
38 Santa Isabel - Unidade | Novo Horizonte SP
39 Santa Isabel - Unidade Il Mendonga SP
40 Séao Pedro Pirassununga SP
41 Vertente Guaraci SP
42 Cagu Vicentindpolis GO
43 Centroalcool Inhumas GO
44 Cosan - Jatai Jatai GO
45 Decal Rio Verde GO
46 Denusa Jandaia GO
47 Goianésia - Unidade Goianésia Goianésia GO
48 Goianésia - Unidade Sao Simao Sao Simao GO
49 Goiasa Goiatuba GO
50 Jalles Machado Goianésia GO
51 Nova Galia Parauna GO
52 Sao Paulo Porteirao GO
52 Tropical Edéia GO
53 Vale do Verdao - Unidade Floresta Santo Anténio da Barra GO
54 Vale do Verdao - Unidade Panorama ltumbiara GO
55 Vale do Verdao - Unidade Vale do Verdao Tuverlandia GO
56 Adecoagro - Unidade Monte Alegre Monte Belo MG
57 BEVAP Vale do Paracatu MG
58 Bunge - Unidade Frutal Frutal MG
59 Bunge - Unidade ltapagipe Itapagipe MG
60 CMAA - Vale do Tijuco Uberaba MG
61 DAMFI Canépolis MG
62 Adecoagro - Unidade Angélica Angélica MS
63 Cosan - Caarap6 Caarapé MS

Quadro 19. Unidades SCA (ago/2010)

Fonte: SCA (2010)
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8.2 Roteiro de Entrevista com Grupos de Comercializacao

Parte I — Caracterizacao do respondente e Grupo de comercializacao
1. Empresa:
2. Respondente (nome):
a. Cargo:
b. Tempo de empresa:
3. Constitui¢do juridica da empresa (cooperativa, S.A., etc):
a. As industrias detém a propriedade do grupo de comercializagdao?
4. Fundagdo
a. Data:
b. Numero de membros fundadores:
5. Nuamero atual de membros:
a. Turnover médio anual:
Numero de funciondrios da empresa:
Numero de distribuidoras clientes:
Critérios para entrada de novos membros:

o 0=

Os membros pagam taxa fixa ou percentual sobre a venda? No caso de taxa fixa, é
proporcional ao porte da inddstria?
10. Quais os mecanismos de comercializagdo utilizados (spot, contrato, etc):
a. No caso de contratos, sdo assumidos pela empresa (grupo de comercializa¢ao)
ou pela industria?
11. Existe exclusividade da venda da produ¢do das usinas-membro?

Parte II — Rede

1. De que forma € escolhida a direc@o (equipe gestora) do grupo?

2. Existe contrato de associac@o entre empresa e usinas? Que temas o contrato aborda?

a. Ha contratos relacionais (que incluem regras formais e convengoes
moldando os relacionamentos entre agentes e restringindo o risco de
oportunismo, como codigo de ética)?

3. Quais outros servicos prestados (estudos de mercado, consultorias gerenciais,
consultorias juridicas, etc)?

a. A empresa atende outras industrias que ndo os membros?

4. Quais seriam os principais motivos que levam as industrias a fazerem parte de
grupos de comercializacdo (redugdo de custo, poder de mercado, rede de contatos
publicos, rede de contatos com clientes, informacdes sobre o setor, etc.)?

5. Ha compartilhamento de recursos entre os membros do grupo (tanques de
armazenamento, caminhdes, maquindrio agricola, linhas de distribuicdo de energia,
etc)?

6. O grupo possui estruturas de apoio (salas que podem ser usadas pelos membros,
terminais portudrios, caminhdes, trens, terminais de transbordo, etc)?
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7. A existéncia do grupo gera informacdes privilegiadas/apuradas?
8. Quais os mecanismos de comunicac¢ao usados (reunides, informativos, clipping,
etc)?
a. Com que freqiiéncia sao utilizados (reunides, informativos, clipping, etc)?
9. As decisdes de venda sdao do grupo ou da industria (quando e quanto vender,
mecanismo de comercializacdo, etc)?
10. Como sdo tomadas decisdes estratégicas do grupo (assembléias, reunides de
planejamento, etc)?
a. Existe autonomia de cada parte ou as decisdes sao compulsorias?
b. Existe igualdade no poder de voto?
11. Hé diferenca de poder entre os membros do grupo?
12. De que forma o comportamento de cada membro interfere nos resultados gerais do
grupo e individuais das outras empresas?
13. Como a empresa lida com a entrada de novos membros?
14. Como a empresa lida com a saida de membros?
15. De que forma € realizado o monitoramento dos membros do grupo?
16. Como s@o solucionados os conflitos? H4 formas de puni¢ao?

17. Ha competi¢do dentro do grupo? E com outros grupos?
Ha cooperacao entre os membros do grupo? E deste grupo com outros?

18. O grupo consegue cumprir seu papel de melhorar a negociagao com distribuidoras?

Parte III — Coesao
Comprometimento

As empresas costumam se engajar em agdes conjuntas?
As empresas tém interesse em manter ou aprofundar a associa¢do?

1

2

3. As empresas conhecem as regras do grupo?

4. As empresas normalmente cumprem os acordos estabelecidos?
5

Os acordos seriam cumpridos se ndo houvesse mecanismos de puni¢ao?
Confianga
6. A empresa confia nos participantes do grupo?
7. As associadas confiam na direcao do grupo?
8. Em geral as empresas confiam umas nas outras?
9. Normalmente vocé confia nas promessas de outras empresas € pessoas?
10. Voceé tende a confiar logo que conhece a pessoa ou demora a adquirir confianga?
Cooperacao
11. Vocé percebe atitudes de ajuda mitua dentro do grupo?
12. A cooperacao existiria se ndo houvesse beneficios diretos?
13. Em periodos de crise, a cooperagdo se acentua ou se enfraquece?
14. Voce percebe atitudes oportunistas no grupo?
15. Voce percebe atitudes individualistas no grupo?
16. Em geral, os membros do grupo tém boa reputacdo?
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Conexoes

17. Vocé considera boa a freqii€ncia das conexdes estabelecidas no grupo?

18. Vocé considera boa a freqii€ncia com que recebe e envia informagdes ao grupo?

19. Existe bom relacionamento entre os membros do grupo?

20. A participag@o no grupo possibilita conexdes relevantes com atores de fora do
grupo? Com que freqiiéncia?

21. Para cada item abaixo, assinale como vocé avalia o grau de:

Muito Fraco Forte Muito
Fraco Forte
Engajamento das associadas nas atividades conjuntas do grupo ) )

Freqiiéncia das associadas em reunides ou assembléias do grupo

Comprometimento dos membros do grupo

Interesse das associadas em manter ou aprofundar a associa¢do

Cumprimento, por parte das associadas, de acordos estabelecidos

Conhecimento das associadas sobre as regras do grupo

Importancia de mecanismos de puni¢do para o cumprimento de acordos

Confianga sua em relagio aos participantes do grupo

Confianga das associadas em relagdo a dire¢do do grupo

Confian¢a mitua entre os membros do grupo

Atitudes de ajuda mitua dos membros do grupo

Cooperagdo das empresas mesmo sem obtengdo de beneficios diretos

Cooperagado das empresas em situagdes de crise

Oportunismo dos membros do grupo

Individualismo dos membros do grupo

Boa reputac@o dos membros do grupo

Freqiiéncia das conexdes entre os membros do grupo

Freqiiéncia do recebimento de informagdes dentro do grupo

Bons relacionamentos dentro do grupo

Conexdes relevantes que o grupo proporciona com empresas/pessoas de fora do grupo
Freqiiéncia das conexdes que o grupo proporciona com empresas/pessoas de fora do grupo
Redundancia das conexdes que o grupo proporciona com empresas/pessoas de fora do grupo
Independente do grupo, normalmente, seu nivel de confianga nas promessas de outras pessoas é...
Independente do grupo, normalmente, ao conhecer uma pessoa, seu nivel de confianga nela é...
Independente do grupo, normalmente, apds conhecer uma pessoa, seu nivel de confianga nela é...
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8.3 Roteiro de Entrevista com Usinas

Parte I — Caracterizacao do respondente e Usina
1. Empresa:
2. Participa de qual grupo de comercializa¢ao?
3. Respondente (nome):
a. Cargo:
b. Tempo de empresa:
4. Constituicao juridica da empresa (Ltda., cooperativa, S.A., etc):
5. Data de Fundacio:
6. Unidade independente ou membro de corporagao?
a. Se corporagdo, qual?
b. Quantas unidades a corporagdo possui?
7. Numero de funciondrios da unidade:
8. Numero de distribuidoras clientes:
9. Quais os mecanismos de comercializacao utilizados nas vendas via grupo (spot,
contrato, mercado futuro, etc):
a. No caso de contratos, sdo assumidos pela empresa (grupo de comercializa¢ao)
ou pela industria?
10. Toda a produgdo € vendida via grupo de comercializacao?
a. No caso de ndo, quais mecanismos de comercializacdo sao usados nas vendas
que ndo sdo via grupo (spot, contrato, mercado futuro, etc)?
11. H4 quanto tempo a empresa participa do grupo de comercializa¢ido?
12. A empresa ou os sdcios ja haviam participado de outra iniciativa associativista?

Parte II — Rede

1. De que forma € escolhida a direc@o (equipe gestora) do grupo?

2. Existe contrato entre grupo e usinas-membro? Que temas o contrato aborda?

a. Ha contratos relacionais (regras formais e convengdes moldando os
relacionamentos entre agentes e restringindo o risco de oportunismo, como
cddigo de ética)?

3. A usina utiliza outros servicos prestados pelo grupo (estudos de mercado,
consultorias gerenciais, consultorias juridicas, etc):

4. Quais motivos levaram sua empresa a fazer parte do grupo de comercializacao
(redugdo de custo, poder de mercado, rede de contatos publicos, rede de contatos
com clientes, informagdes sobre o setor, etc.)?

a. Sao principalmente fatores restritivos ou pré-ativos?

b. O que determinou a escolha deste grupo em detrimento de outro?

5. O grupo possui estruturas de apoio (salas que podem ser usadas pelos membros,
terminais portudrios, caminhdes, trens, terminais de transbordo, etc)?

6. A existéncia do grupo gera informagdes privilegiadas/apuradas?

7. Houve indicacdo de outro membro para entrada de sua empresa no grupo?



10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
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a. Sua empresa ja indicou outros membros para o grupo?
Ha compartilhamento de recursos entre os membros do grupo (tanques de
armazenamento, caminhdes, maquindrio agricola, linhas de distribuicdo de energia,
etc)?
Quais os mecanismos de comunicagdo usados (reunides, informativos, clipping,
etc)?
a. Com que freqii€ncia a usina os consulta?
As decisdes de venda sao do grupo ou da industria (quando e quanto vender,
mecanismo de comercializaco, etc)?
Como sdo tomadas decisdes estratégicas do grupo (assembléias, reunides de
planejamento, etc)?

a. Existe autonomia de cada parte ou as decisdes sao compulsérias?

b. Existe igualdade no poder de voto?
De que forma o comportamento de cada membro interfere nos resultados gerais do
grupo e individuais das outras empresas?
O grupo monitora o comportamento dos membros do grupo?
A usina monitora as acdes do grupo de comercializacio e de seus membros?
Como sao solucionados os conflitos? H4 formas de punicao?
Como a empresa lida com a entrada de novos membros?
Como a empresa lida com a saida de membros?
Ha diferenca de poder entre os membros do grupo?
H4 competicao entre os membros do grupo? E com outros grupos?
H4 cooperacdo entre os membros do grupo? E com usinas que ndo fazem parte do
grupo?
O grupo consegue cumprir seu papel de melhorar a negociagao com distribuidoras?

Parte III — Coesao
Comprometimento

1.

A empresa costuma se engajar em agdes conjuntas?

2. As demais empresas do grupo sdo comprometidas?

3. A empresa tem interesse em manter ou aprofundar a associacao?

4. A empresa conhece as regras do grupo?

5. A empresa normalmente cumpre os acordos estabelecidos?

6. As demais empresas normalmente cumprem os acordos estabelecidos?

7. Os acordos seriam cumpridos se ndo houvesse mecanismos de punicao?

Confianga
8. A empresa confia nos participantes do grupo?

9. A empresa confia na direcao do grupo?

10.
11.

Em geral as empresas confiam umas nas outras?
Normalmente vocé€ confia nas promessas de outras empresas € pessoas?

12. Voceé tende a confiar logo que conhece a pessoa ou demora a adquirir confianga?
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Cooperagao
13. Vocé percebe atitudes de ajuda mitua dentro do grupo?

14. A cooperacido existiria se ndo houvesse beneficios diretos?

15. Em periodos de crise, a cooperagdo se acentua ou se enfraquece?

16. Vocé percebe atitudes oportunistas no grupo?

17. Voce percebe atitudes individualistas no grupo?

18. Em geral, os membros do grupo tém boa reputagcao?

Conexoes

19. Vocé considera boa a freqii€ncia com que estabelece conexdes com o grupo?

20. Voceé considera boa a freqiiéncia com que recebe informacdes do grupo?

21. Existe bom relacionamento entre os membros do grupo?

22. A participag@o no grupo possibilita conexdes relevantes com atores de fora do
grupo? Com que freqiiéncia?

23. A participagdo no grupo possibilita conexdes relevantes com atores de fora do
grupo? Com que freqiiéncia? H4 redundancia nessas conexoes externas?

24. Para cada item abaixo, assinale como vocé avalia o grau de:

Muito Fraco Forte Muito
Fraco Forte
Engajamento da empresa nas atividades conjuntas do grupo () ()

Freqiiéncia da empresa em reunides ou assembléias do grupo

Comprometimento dos outros membros do grupo

Interesse da sua empresa em manter ou aprofundar a associagio

Cumprimento, por parte da empresa, de acordos estabelecidos no grupo

Conhecimento da empresa sobre as regras do grupo

Importancia de mecanismos de puni¢éo para o cumprimento de acordos

Confianga sua em relagio aos participantes do grupo

Confianga sua em relagdo a direcdo do grupo

Confianga mitua entre os membros do grupo

Atitudes de ajuda miitua dos membros do grupo

Cooperacio das empresas mesmo sem obtenc¢ao de beneficios diretos

Cooperagdo das empresas em situagdes de crise

Atitudes oportunistas dos membros do grupo

Individualismo dos membros do grupo

Boa reputagdo dos membros do grupo

Freqiiéncia das conexdes/contatos entre os membros do grupo

Freqiiéncia do recebimento de informacdes dentro do grupo

Bons relacionamentos dentro do grupo

Conexdes/contatos relevantes que o grupo proporcionou com empresas/pessoas de fora do grupo
Freqiiéncia das conexdes que o grupo proporcionou com empresas/pessoas de fora do grupo
Redundancia das conexdes que o grupo proporcionou com empresas/pessoas de fora do grupo
Independente do grupo, normalmente, seu nivel de confianga nas promessas de outras pessoas é...
Independente do grupo, normalmente, ao conhecer uma pessoa, seu nivel de confianca nela é...
Independente do grupo, normalmente, apés conhecer uma pessoa, seu nivel de confianca nela é...
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8.4 Roteiro de Entrevista com Distribuidoras

Parte I — Caracterizacao do respondente e Distribuidora

1.
2.

Empresa:

Respondente (nome):

c. Cargo:

d. Tempo de empresa:

Constituicdo juridica da empresa (Ltda., S.A., etc):

Data de Fundacao:

Unidade independente ou participa do Sindicom?

c. Se sim, hd quanto tempo?

Numero de unidades fornecedoras de etanol:

Quais os mecanismos de compra normalmente utilizados (spot, contrato, etc)?

b. Quais os mecanismos normalmente utilizados nas compras de Grupos de
Comercializa¢ao?

Compra de quais grupos de comercializa¢do?

Principais estados de atuacdo da distribuidora:

Parte II — Rede

Existe contratos de fornecimento entre o grupo e a distribuidora? Que temas o
contrato aborda?

a. Ha contratos relacionais (que incluem regras formais e convengoes
moldando os relacionamentos entre agentes e restringindo o risco de
oportunismo, como codigo de ética)?

A seu ver, quais seriam os principais motivos que levam as industrias a fazerem
parte de grupos de comercializacao (redugdo de custo, poder de mercado, rede de
contatos publicos, rede de contatos com clientes, informagdes sobre o setor, etc.)?
Ha compartilhamento de recursos entre a distribuidora e o grupo de comercializagao
ou usinas-membro (tanques de armazenamento, caminhdes, etc)?

O relacionamento com o grupo gera informacdes privilegiadas/apuradas?

Quais os mecanismos de comunicagdo usados com o grupo (reunides, informativos,
clipping, etc)? Se resumem a contatos comerciais?

b. Com que freqii€ncia sao utilizados?

Ha diferenca de poder entre os membros do grupo?

De que forma € realizado o monitoramento dos contratos?

Como sao solucionados os conflitos? H4 formas de punicao?

H4 competicao com os grupos? E com as distribuidoras?

. H4 cooperacdo entre a distribuidora e os grupos? E com outras usinas?
. A distribuidora € consultada ou convidada a participar de decisdes estratégicas dos

grupos?



12. As condi¢des de negociagdo sao melhores com os grupos ou com usinas
independentes?
13. Como vocé avalia cada um dos grupos de comercializacao?

Parte III — Coesao
Comprometimento

1.As usinas costumam costuma se engajar em agdes conjuntas?

2.0s membros dos grupos sdo comprometidos?

3.A empresa tem interesse em manter ou aprofundar acordos com os grupos?

4.A empresa conhece as regras dos grupos?

5.As empresas normalmente cumprem os acordos estabelecidos?

6.0s acordos seriam cumpridos se ndo houvesse mecanismos de punicao?

Confianca

7.A empresa confia nos participantes do grupo?

8.A empresa confia na direcdo do grupo?

9.Em geral as usinas confiam umas nas outras?

10. Normalmente vocé confia nas promessas de outras empresas € pessoas?

11. Vocé tende a confiar logo que conhece a pessoa ou demora a adquirir confianga?

Cooperagao

12. Vocé percebe atitudes de ajuda mutua dentro do grupo?

13. A cooperacio existiria se nao houvesse beneficios diretos?

14. Em periodos de crise, a cooperagdo se acentua ou se enfraquece?

15. Vocé percebe atitudes oportunistas nos grupos?

16. Voce percebe atitudes individualistas nos grupos?

17. Em geral, os membros dos grupos t€ém boa reputagcao?

Conexoes

18. Vocé considera boa a freqiiéncia com que estabelece conexdes com os grupos?

19. Voce considera boa a freqiiéncia com que recebe informagdes dos grupos?

20. Existe bom relacionamento entre os membros do grupo?

21. A participag@o no grupo possibilita conexdes relevantes com atores de fora do
grupo? Com que freqiiéncia?

22. A participag¢do no grupo possibilita conexdes relevantes com atores de fora do
grupo? Com que freqiiéncia? H4 redundancia nessas conexoes externas?

24. Para cada item abaixo, assinale como vocé avalia o grau de:
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Muito Fraco Forte Muito
Fraco Forte

Comprometimento dos membros dos grupos () () () ()

Cumprimento, por parte dos associados, de acordos estabelecidos () () () ()

Importancia de mecanismos de puni¢do para o cumprimento de acordos () () () ()

Confianga sua em relagio a direcdo dos grupos () () () ()

Atitudes de ajuda mitua dos membros dos grupos () () () ()

Cooperagdo das empresas em situagdes de crise () () () ()

Individualismo dos membros dos grupos () () () ()

Fregiiéncia das conexdes entre os membros dos grupos () () () ()

Bons relacionamentos dentro do grupo ) () () ()

Freqiiéncia das conexdes que o grupo proporciona com empresas/pessoas de fora do grupo () () () ()

Normalmente, seu nivel de confianca nas promessas de outras pessoas é... () () () ()

Normalmente, apés conhecer uma pessoa, seu nivel de confianga nela é... () () ()
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8.5 Roteiro de Entrevista com Instituicoes

Parte I — Caracterizacao do respondente e Instituicao
1. Instituicdo:
1.1. No caso de sindicato/associa¢do, nimero de membros:
2. Data de criacao:
2.1. No caso de sindicato/associa¢ao, nimero de membros fundadores:
3. Respondente (nome):
c. Cargo:
d. Tempo de empresa:

Parte II — Ambiente institucional

1. Qual o papel dessa associagao/sindicato/agéncia no setor sucro-alcooleiro?

2. Quais as principais acOes realizadas relativas ao ambiente institucional do setor?
(normas, reivindicagdes, eventos, etc.)

Quais as mudancas recentes do setor mais importantes?

Quais os principais problemas do setor?

Quais as solugdes para esses problemas?

Como se dd a relacdo de forgas entre industria e distribui¢ao?

NS AW

De que forma enxerga a criacao dos grupos de comercializacao?

a. Qual o impacto deles para o setor sucro-alcooleiro?

8. Que mudancgas a Resolu¢iao 43/ANP (que criou a figura do agente comercializador
de etanol e agente operador de bolsas) trouxe para o setor?

9. Qual o impacto da MP 532/2011 para o setor?

10. Que ag¢des a instituicdo coloca em pratica para reduzir o oportunismo no setor?

11. Como a instituicdo procura contribuir para a coesdao dos grupos de comercializa¢do?

E para a coesdo do setor?





