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RESUMO

Na atividade de suprimento de cana-de-acUcar pawairea, no Brasil, ha estruturas de
governanca diferenciadas entre as usinas e tambhgaruma mesma usina. Essas estruturas
variam desde a de maior nivel de hierarquia —eggratao vertical, na qual a usina produz em
campos proprios a matéria-prima para seu abastetdrreaté a de auséncia de hierarquia — 0
mercadaspot no qual a usina recebe a cana-de-acucar de &moess externos sem contratos
ou compromissos com as safras seguintes. Entre ésaa formas foram identificadas outras
formas de abastecimento denominadas de arranjodddbO objetivo geral desta tese é o de
identificar os fatores que influenciam a escolhagestruturas de governanca presentes no
suprimento de cana-de-aclcar em um grupo de udamasgido Oeste paulista. Os objetivos
especificos desta tese sao: a) mostrar 0 que deteenrepresentatividade de cada estrutura
de governanca nas usinas pesquisadas na regidoeste @o estado de S&o Paulo; b)
identificar a existéncia de formas plurais; c) eaal os fatores que justificam a opcéo da
usina por formas plurais ou formas singulares deg@nca em um mesmo tipo de transagao
na regido Oeste do estado de Sédo Paulo; e d) camgarestratégias de fornecimento das
usinas do oeste paulista. Esta analise foi reaizath o foco da literatura da Nova Economia
Institucional, em especial a que trata das caliatitas das transacdes — Economia dos Custos
de Transagdo. A pesquisa caracteriza-se, quantagagpamento social, como pesquisa
explicativa. Para tal, foi elaborado um roteiro edgrevista aplicado aos responsaveis pela
deciséo de suprimento de matéria-prima nas usjugscompdem um grupo de dez unidades
localizadas no Oeste paulista e que concorremqguoeéedores e terras. Observou-se que as
caracteristicas das transac¢fes — especificidaggmtal e locacional, incerteza e frequéncia —
ndo sdo determinantes para a escolha das estrutaragpvernanca, como preconiza a
literatura dos custos de transacdo. Essas mesmadetesticas fazem com que as usinas
adotem mecanismos formais, previstos em contrato¥prmais de controle das transagodes.
As caracteristicas das transacdes de abastecindenttana-de-acucar excluem uma das
estruturas de governancga observadas na literatarmercadspot—, mas nao determinam a
exclusividade das outras. Os resultados indicarbéamque a pluralidade nas transacdes que
atendem a um mesmo fim € comum nas unidades eastida@sta relacionada a histéria
dessas usinas, a necessidade de se eliminar alguoertezas no abastecimento e ao
balanceamento entre riscos e desvantagens dassfaimgulares. As formas singulares,
observadas em apenas um dos casos, surgiram apemas funcdo da necessidade de
saneamento financeiro da empresa. Por fim, notagueeha uma significativa diversidade
dos arranjos no abastecimento de cana-de-acUcdDeste paulista, o que dificultou o
enquadramento das estruturas observadas nestagaezsgujue foi apresentado pela literatura
até o momento.

Palavras-chave: Estruturas de governanca. Formas plurais. Arrarjdzidos. Setor
sucroalcooleiro. Oeste paulista.



ABSTRACT

In the activity of supplying sugar cane to the sihl Brazil, there are governance structures
differentiated between plants and also for the spfaat. These structures range from the
highest level of hierarchy — vertical integratiamwhich the plant produces its own fields in
the raw material for its supply — to the less @rhrchy — spot market, in which the plant gets
the sugar cane from outside farmers without cotgrac commitments with the following
crops. Between these two extreme governance steschiave been identified other supply
arrangements called hybrids. The main objectivéhisf thesis is to identify the factors that
influence the choice of governance structures piteisethe supply of sugar cane in a given
group of mills in the West region of Sdo Paulo/BRt&. The specific objectives are to: a)
show what determines the representativeness of gagbrnance structure in the mills
selected in the West region of the state of SadoPhyidentify the existence of plural forms;
c) analyze the factors that justify the option he tmills for plural or singular forms of
governance in the same type of transaction ingg@n West of the state of S&o Paulo; and d)
compare the supply strategies of the plants ofemes$ao Paulo. This analysis was performed
under the focus of the New Institutional Econonlitsrature, especially dealing with the
characteristics of transactions — Transaction Eosthomics. The research is characterized, as
the social group as explanatory research. To theés & was applied an interview to the
decision makers for supplying of raw material ia thills that represent a group of ten unities
located in the west of Sdo Paulo by competing dippsers and land . It was observed that the
characteristics of the transactions — locational &mporal specificity, uncertainty and
frequency — are not determinative for the choicg@fernance structures, as recommended
by the literature of transaction costs. These sah@acteristics make plants adopt formal
mechanisms, provided for in contracts, and inforowmadtrol transactions. The characteristics
of transactions in supply of sugarcane exclude airthe governance structures observed in
the literature — the spot market — but do not deftse the uniqueness of others. The results
also indicate that the plurality of transactionatteerve the same purpose is common in the
units studied and is related to the history of ¢h@sants, the need to eliminate some
uncertainty in the supply and the balance betwess and disadvantages of singular forms.
The singular forms, observed in only one case, ajggeonly as a function of need for
financial restructuring of the company. Finally, vilas noted that there is a significant
diversity of arrangements for the supply of sugaecan western Sao Paulo, hampering the
framework of the structures observed in this redednat was presented in the literature so
far.

Key words: Governance structure. Plural forms. Hybrid arramgets. Sugar and/or alcohol
sector. West of S&o Paulo.
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INTRODUCAO

O setor sucroalcooleiro brasileiro tem uma longgetéria historica que se
caracterizou em alguns momentos pela forte intgd®ndo Estado na producdo e
comercializacao e, em outros, pela desvinculacagogterno de muitas atividades. Ao longo
desse processo, as relagbes entre produtores dedeatucar e processadores também
sofreram significativas alteracdes que podem salismdas em dois periodos distintos: uma
primeira fase, na qual o Estado regulava as retaefiFe os dois agentes, garantindo suas
receitas por meio da determinacao dos precos @tattanda cana e, entre outras, garantindo a
participacdo do fornecedor externo na moagem da; &ggrem uma segunda fase, na qual o
governo abandona essas atribuicbes e as relacfies cmsndois agentes passam a sofrer
influéncias maiores, com maienvolvimento de 6rgéos de representacao das digggadas.

Nos momentos de maior participagdo do Estado, osededores de cana
tinham garantidas as suas participacdes na moagemrddades processadoras e 0 aparato
regulatorio sucroalcooleiro foi desenvolvido conoljetivo de estimular a separacao da
atividade agricola da industrial, 0 que ocorreueespimente entre o Estatuto da Lavoura
Canavieirde o Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL). Porépesar desse objetivo,
as brechas na legislacdo vigente na época pemmitigie os donos das unidades
processadores ndo s6 mantivessem seu percentpaltidpacdo na moagem da cana como

também aumentassem esse numero a partir da cdag@imalcool.

Antes do processo de desregulamentacdo sucroateoolerasileira,
predominavam trés estruturas de governanca pdrarescdes de abastecimento de cana-de-
acucar as usinas, que eram: 1. integracdo vertiealgqual o proprietario da unidade de
producdo também plantava uma parte da cana-deragieamoia em campos proprios; 2.
quase integracao, na qual o proprietario da usimm@ava terras para plantar parte da cana-
de-acucar moida e; 3. uma estrutura hibrida naaypedprietario da unidade € obrigado, pelo
Estatuto da Lavoura Canavieira, a comprar canazdeaa de terceiros — percentual minimo
de 40%.

Ao longo da histdria das negociacdes da cana-deaagw Brasil, 0 processo
de precificagdo sofreu alteragbes metodoldgicasa Whassas formas, instituida apds a
desregulamentacao no setor, no final de décad@ éegfie prevalece até hoje, é o sistema de

! Decreto-Lei N° 3855, de 21 de novembro de 1941.
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remuneracdo da tonelada pelo acUcar total recuglefAVR). Por esse sistema, o preco da
tonelada é atribuido de acordo com a qualidadeada entregue, a qual tem importancia no
cOmputo dos custos de processamento industriale psscesso fez com que fossem
organizados arranjos entre produtores de cananeins para um melhor rendimento da
matéria-prima.

Com a desregulamentacédo do Estado no setor ewmlescimento do mercado
de etanol, novas usinas surgiram, aumentando awéncia entre elas por cana-de-agucar e
terras para plantio. Esse aumento da concorrémeianptéria-prima fez com que as usinas
optassem por contratos de longo prazo para gamabiastecimento da capacidade industrial

especializada na producéo de acucar e/ou alcool.

A problematica observada nesse estudo vem da tagébade que, no Brasil,
no setor sucroalcooleiro do Centro-sul, em deteados ambientes institucionais, observam-
se diferentes estruturas de governanca no fornatinue cana-de-agucar para a usina, que
variam desde a forma com menor nivel de controlegocadospot até a de maior nivel de
coordenacao das atividades, a de integracédo Vedjgarecendo entre ambos, uma variedade

de mecanismos hibridos.

Coloca-se nesta pesquisa as seguintes questoeka da@mo referéncia a Nova
Economia Institucional (NEI), as dimensfes das stafies — incerteza, frequéncia e
especificidades dos ativos — sdo determinantes gafinicdo das formas de coordenacao
dos negdcios de abastecimento de cana-de-acgucasidas na regido do Oeste do estado de
Sé&o Paulo? Na existéncia de mais de uma estrutugavernanca no abastecimento de cana-
de-acUcar para uma mesma usina, quais sao os thetetes das formas plurais? Por que séo
adotadas formas plurais se a literatura da EcondasaCustos de Transacéo (ECT) prevé que
a estabilidade de uma estrutura de governancarse)ida como forma singular que resulta
em um menor custo de transacao?

Neves e Conejero (2010) citam oito formatos difeende transacdo no
fornecimento de cana-de-acUcar para a usina ndl.Bfasas estruturas podem ser ilustradas

conforme a figura 1.
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Figura 1 —Estruturas de governanga no abastecimento de eangetar

Integracdo Vertical: A usina é proprietaria da aersendo
responsavel por todo o plantio, tratos culturais certe,
carregamento e transporte (Ct

Arrendamento: A usina arrenda por no minimo cinnosauma
area e gerencia o plantio, tratos culturais e G&ga ao produto
em toneladas de cana

Parceria minoritaria: A usina cede a terra que estdsua posse

(prépria ou arrendada) para um produtor parceird geatividade
agricola. A usina recebe participacdo minoritaréa raceita da
cana em parceria. Contrato de cinco anos USINA 1
Parceria intermediaria: O proprietario deixa aaepronta, e a
usina faz plantio e CCT. O proprietario faz osasatulturais.| __ — | g|NA 2

Contrato de cinco anos.

Parceria majoritaria: O proprietario cede a terrar mpma
porcentagem da cana plantada e a usina faz o qlanditos USINA 3
culturais e CCT. A usina recebe uma participacagunitéria na
receita da cana em parceria. Contrato de cinco anos

Fornecedor parceiro: Ele produz a cana em unidpdgsias ou
arrendadas e é responsavel pelos tratos cultéraisina faz corte,
carregamento e transporte. A usina firma contrat@bde compra
e venda.

Fornecedor tradicional: Produz a cana em terraprig® ou
arrendadas. Plantio e tratos culturais realizadelsspproprios
produtores. CCT pode ser proprio ou terceirizadorn&cedor
entrega a cana direto na us

Fornecedor spot: S&o produtores que ndo fazem atostre
seguram a cana para vender na safra, corrends.risco

Fonte: Adaptado de Neves e Conejero (2010)

Como ilustra a figura 1, ha uma diversidade de &wrde coordenacdo do
negocio de fornecimento de cana-de-acUcar pelaasipiaulistas. A estrutura de governanca
sucroalcooleira predominante no Brasil é cara@dezpelas formas mais hierarquizadas,
estratégia que se fortaleceu apds a criacdo do PROBL no final da década de 70.

Partindo das constatagcOes anteriormente assinagladés tese tem como
objetivo geral mostrar os fatores que influenciardecisbes das usinas sucroalcooleiras da

regido Oeste do estado de Sao Paulo sobre asuesdrate governanca que regerdo suas

transacdes de abastecimento de cana-de-acucaprpaessamento. Os objetivos especificos
sado 0S seguintes: a) mostrar o que determina @sematividade de cada estrutura de
governanga nas usinas pesquisadas na regiao dodoeesstado de S&o Paulo; b) identificar a
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existéncia de formas plurais; c) analisar os fatoree justificam a opgéo da usina por formas
plurais ou formas singulares de governangca em usmmeipo de transacao na regiao Oeste
do estado de Sédo Paulo; e d) comparar as estsatdgifornecimento das usinas do oeste
paulista.

Com base na constatacao de diferentes formas @égngm¢a no fornecimento
de cana-de-acUcar para as usinas da regido Oeststaido de S&o Paulo, as seguintes
hipoteses sao testadas:

i. As estruturas de governanca sao escolhidas egéduda reducéo dos custos
de transacgao, de acordo com as seguintes dimensdes:

v As especificidades dos ativonvolvidos na negociacdo de cana-de-agucar pelas
usinas do oeste paulista séo significativas e cerdua estruturas de governanca que
se aproximam do controle hierarquico;

v Existeincerteza quanto ao abastecimento futuro, dadas as condigbesncorréncia
por cana-de-acucar na regido estudada e as cosdigfigais envolvidos na produgéo
agricola, o que conduziria a escolha das estrutigagovernanca mais proximas da
hierarquia com complementos contratuais;

v A frequéncia das transac¢des das usinas do oeste paulista aucnltages é baixa,
dado que ocorrem a cada seis anos e no momengmagagao contratual, o que reduz
a possibilidade de desenvolvimento de reputacice esd partes, aumentando a
possibilidade de comportamento oportunista o quedwezria a estruturas de
governanca com complementos contratuais;

ii. As formas plurais de governanca das usinas ekieopaulista existem e
tendem a estabilidade por causa dos atributosdietcansacao;

iii. De acordo com a NEI, as instituicbes tém @glade reduzir as
incertezas nas trocas, ou seja, quando se ténsalestoansacdo, as instituicdes importam. No
mercado de cana-de-acgucar, o sistema do ConselRoodetores de Cana, Aclcar e Alcool
de Séo Paulo (CONSECANA) é uma forma de reduzaoodlitos entre usinas e contratados,

0 que reduziria também os custos de renegociagécataal.

A |ustificativa para o desenvolvimento dessa pesgpauta-se no fato de que
os estudos sobre as formas de governanca presantaegeterminados elos dos sistemas
agroindustriais estdo se desenvolvendo. No setoro@lgooleiro ainda restam algumas
lacunas, uma delas é a andlise das transa¢cfesnegifoento de cana-de-acucar que envolve
desde mercadspot até a integracdo vertical, em determinados andsemistitucionais e

concorrenciais.
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Os estudos sobre as relacdes de compra de carmgichr-au mesmo sobre o
setor sdo, em geral, mais amplos quanto as diviség®nais. Esses estudos sado
desenvolvidos para o estado de S&o Paulo e paegid@orCentro-Sul. Porém, pesquisas
considerando subdivisdes em macro e microrregéassubgrupos de usinas e em diferentes

ambientes concorrenciais e institucionais sao gpod@o exploradas pela literatura.

Em relacdo a estrutura conceitual, a pesquisa sgbvernancas hibridas
mostrou que um autor em especial se destaca: MdaaaR, 2004, 2006). As demais
publicacdes sobre o assunto também sdo encabgieldasesmo autor (MAZE; MENARD,
2010; MENARD; VASCESCHINI, 2005). O levantamentobs® 0 assunto apontou que,
sobre a estrutura conceitual, a diversidade deresitodo foi observada. As aplicacbes da
literatura apresentada por Ménard, porém, sdo vaaigdas, mas ndo mostram peculiaridades
dos contratos no abastecimento de cana-de-agucar.

J& em relacdo aos estudos sobre formas pluraesmvabse que ha uma série de
pesquisas desenvolvidas para as franquias, poréagnomegdécio, em especial para a cana-
de-acucar, sdo mais escasseados, como mostrag@adres 1.3 e 1.4 na revisao de literatura
desta tese, mostrando que ha espaco para o degerardb do assunto escolhido nesta
pesquisa. Em relacéo a literatura sobre formasigluna que se observar que ha autores que
defendem sua transitoriedade (ZYLBERSZTAJN; NOGUEIR2002) e aqueles que
defendem sua estabilidade (LAFONTAINE; SHAW, 20BRADACH; ECCLES, 1989;
PENARD; RAYNAUD; SAUSSIER, 2003; MENARD, 2012).

Em relacdo ao ambiente institucional foram utilzsmds autores que iniciaram
a discussdo e outros que a complementaram (COASE, 1998; NORTH, 1991, 1994;
AZEVEDO, 1997; OXLEY; 1999). Sobre instituicoesglevernanca, além de trabalhar com a
contribuigc&o principal (WILLIAMSON, 1979, 1991, 280foram levantados questionamentos
sobre a mesma a partir de Bradach e Eccles (1888)ubotn (2001), Ménard (2006) e
Ruester (2010).

Em seguida ao levantamento bibliogréfico, foi mada uma andlise da
evolucéo institucional do setor sucroalcooleiro. ¢fgmentos na literatura (RAMOS, 1999)
que apontam que a legislacdo passada, vigenterimapa&a regulamentacéo do Estado sobre
o setor, e a criagdo de 6rgédos, como o PROALCO@draen brechas que permitiram maior
concentracdo na moagem de cana. Ja ap0s o prabessesregulamentacdo do Estado, a

partir de 1999, observa-se que as usinas passabarscar novas formas de relacionamento
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com fornecedores de cana fechando parcerias eiayamocdto as estruturas de governanca as
formas mais hierarquizadas (MORAES, 2000; NEVESNEQERO, 2010).

Apés a andlise do ambiente institucional, estadpsesentara as configuracdes
do setor sucroalcooleiro no Brasil para verificamo algumas caracteristicas da producgéo de
cana-de-acucar e do seu processamento associamarsdise das dimensdes da transacéo
citadas por Williamson (1979) — que sdo a incertaziiequéncia e as especificidades dos
ativos. Essas dimensdes, aplicadas a transacdo ndfisea desta pesquisa, permitem
compreender melhor o processo de decisdo das usotas as formas de governanca
presentes no setor (MORAES, 2000).

Por fim, foi realizada uma analise das informag@elstadas em pesquisa de
campo. Esta pesquisa foi realizada com a aplicalgiaum roteiro de entrevistas aos
responsaveis pela decisdo nas usinas sobre o @bwsi® de matéria-prima para
processamento (apéndice A), com maiores detalhéemoque trata da “Metodologia” desta
tese.
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METODOLOGIA

1 Caracterizacao da pesquisa

Em relacdo ao método de pesquisa, nesta tese 8krada, quanto ao
agrupamento da pesquisa social, a pesquisa exgicajue, segundo Gil (1999) tem a
preocupacado de identificar fatores que contribuemdeterminam para a ocorréncia de
eventos. Freitas et al. (2000) colocam que estedudem o objetivo de testar uma teoria e as
relagbes causais e questionar por que a relacéie exi

Nesta pesquisa pretende-se mostrar quais fatotesmilgam a escolha das
usinas do Oeste Paulista pelas estruturas de gogarmas transacdes de suprimento de cana-
de-acucar, testando-se a literatura sobre o assumtquestdo. Desta forma, a pesquisa sera
realizada a partir de um levantamento bibliograobre a literatura da NEI que circunda o
tema principal e a aplicacdo de um roteiro de eistiee a0s responsaveis pelas decisdes sobre
0 abastecimento de cana-de-acUcar em um grupdoseldo de usinas da regido Oeste de
Séo Paulo.

Este roteiro de entrevistas para pesquisa de cénpo intuito de identificar,
no conjunto de usinas selecionadas, quais formabagstecimento de matéria-prima existem
e levar ao entendimento dos motivadores da adoe&ead estruturas de governanca. O
roteiro de entrevista foi formulado a partir de Uevantamento na literatura sobre os
elementos da ECT aplicados ao setor (AMARAL, 2008RQUES, 2009; MORAES, 2000,
2002; NEVES; CONEJERO, 2010; RAMOS, 1999).

Amaral (2009) realizou pesquisa sobre as estrutlgagpvernancga adotadas por
quatro grupos do setor sucroalcooleiro na regiaotr@&ul. Nesta foi observada uma
multiplicidade de arranjos no abastecimento de -daracUcar, com maior participacdo de
fornecedores externos e a possibilidade da espeacib de cada um dos agentes sem sua
atividade fim.

Margues (2009) apresentou caracteristicas da gxododustrial, em especial os
custos relacionados a producao de acucar e aletad psinas. A partir desta foi possivel extrair
informacdes sobre as peculiaridades de producésting e também agricola, trabalhada com
menor énfase pelo autor, que podem afetar as asdalh transacdes, informacdes também
trabalhadas por Moraes (2000; 2002).

Neves e Conejero (2010) apresentaram estratégigsetitivas e de crescimento

utilizadas pelas usinas apdés a desregulamenta¢étaledo setor. Nesta obra, os autores
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mostraram as diversas formas de abastecimentondedeaagucar, suas vantagens assim como
desvantagens.

Ja Ramos (1999) mostrou as caracteristicas doesstm evolucéo até a década
final de regulamentacdo estatal do setor. Por @sta € possivel obter informacdes sobre
aspectos institucionais que podem interferir nalbaaas estruturas de governancga presentes no
abastecimento.

As entrevistas foram realizadas entre os mese&ziEntbro de 2011 e marco
do ano de 2012, periodo de entressafra, quandssveb encontrar 0os responsaveis pelas
informagBes nas unidades de producdo — gerentésolagr e supervisores de contratos e
parcerias. Entre os meses de abril e novembrogdmede safra, eles dedicam o tempo de
trabalho na producdo de campo.

Para se realizar a descricao desse grupo foiaddia estratégia de abordagem
do tipo levantamento, que se deu por meio de um@ewsta aberta, realizada
individualmente com os responsaveis pela decisdabdstecimento de cana-de-aglcar na
usina — gerentes agricolas e supervisores de tmsiteaparcerias, somando ao todo oito
entrevistados (sete em usinas autbnomas ou gruposesn associacdo) — permitindo captar
informacdes de ordem qualitativa. Em outros casmsnkcessario o contato com as
associacOes de fornecedores de cana, pois algusmas wlo grupo ndo se disponibilizaram a
conceder a entrevista.

As entrevistas duraram aproximadamente uma horlas foram levantadas
questbes referentes as formas de abastecimentandenas usinas, detalhes pertinentes aos
contratos (duragdo e clausulas), histérico dasutesas de governangca nas usinas,
relacionamento com contratados, formas mais adegudeé abastecimento entre outras
variaveis pertinentes a esta pesquisa.

A regido para analise nesta pesquisa esta localeaduma area considerada
por Manzatto et al. (2009) como de alta e médiaaptpara a cultura de cana-de-aglcar — a
regido Oeste do estado de Sao Paulo, como moBgara 2. A localizagdo aproximada das

usinas esta demarcada pelos circulos pretos.



Figura 2 — Zoneamento agroecoldgico da cana-de-acUcaaddue da pesquisa — estado de S&o Paulo
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Legenda:
I Alta, atualmente utilizadas com Pastagem

Média, atualmente utilizadas com Pastagem
Baixa, atualmente utilizadas com Pastagem
I Alta, atualmente utilizadas com Agropecuéria
B Védia, atualmente utilizadas com Agropecuéria
Baixa, atualmente utilizadas com Agropecuaria
Alta, atualmente utilizadas com Agricultura
Média, atualmente utilizadas com Agricultura

Baixa, atualmente utilizadas com Agricultura

A pesquisa de campo piloto foi realizada em doigpgs: o0 grupo Piloto A
com duas unidades em operacédo localizadas nasregées de Aracatuba e Marilia, e 0
grupo Piloto P que possui unidades na mesorre@&ad José do Rio Preto.

Nas entrevistas piloto foi possivel aperfeicoar ateiro de entrevista e
estabelecer um territdrio produtivo para andlissaneese. O campo de analise foi delimitado
pelo territério produtivo do grupo Piloto A — a piade agora sera denominado por Usina A —
, que possui duas unidades de processamento deleataicar.

A delimitacéo foi tracada a partir do raio médio lesca por cana entre as
usinas — 40 km. N&o ha um consenso sobre a exafielsge raio de busca na literatura.
Observou-se nas entrevistas de campo uma média kim 4le distancia dos canaviais, 0 que
irA depender do mercado. Esse raio de busca éowvadith momentos em que o mercado
encontra-se com relativa estabilidade entre oepeocura.

A partir dessa delimitacdo foi tracado um raio 89 km das duas unidades
de producédo: Usina A (unidade 1) e Usina A (unidadél0 km de busca por fornecedores
das unidades da Usina A somados a 40 km de radioist= de outras usinas) como mostra a

figura 3.

2 Foi solicitado sigilo quanto ao nome das usinas €b grupo, o nimero de unidades e a localizaxdia eas
mesmas. Esse sigilo serd mantido para todas assdesin@as pesquisadas, pois a simples mencao al&zbog@io
induz a identificacdo da usina, além de ter sidicitado, por alguns entrevistados, carta de comsso de nédo
divulgacdo do nome da usina, encaminhada pelo @@panto de Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Sao Carlos.
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Figura 3 — Delimitacéo do raio de estudo
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Fonte: Elaboracéo do autor (2012)

O raio delimitado na figura 3 foi escolhido pelpeasficidade locacional que
possui a cana de acgucar. A mesma, por possuir alro agregado da carga em relagdo ao
frete, ndo pode ser transportada a longas dis&re@tanto, até 40 km de distanciamento de
cada usina, elas podem concorrer por terras ededoees.

A partir deste recorte do mapa do estado de Satw,Plmmam listadas as
unidades com distanciamento de até 80 km das dudades da Usina A. O quadro 1 mostra
as unidades pesquisadas e seu distanciafeasounidades do grupo referéncia deste estudo.
Foram pesquisas e entrevistadas todas as usinas desse raio. Esse conjunto de usinas
representava 10,5% e 6,5% da producdo do estadSddePaulo e regido Centro-Sul

respectivamente no ano/safra da pesquisa de caesp® t@se — 2011/2012 (PESQUISA DE
CAMPO, 2011/2012; INPE-DSR, 2011).

3 Para auxiliar na localizacdo dessas unidadegifiziada a ferramenta do Google Maps.
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Quadro 1 - Unidades de processamento de agulcar e alcaallmde 80 km das unidades da Cana A

Usina Distancia das unidades da Cana A
Usina B 60 km

Usina C 73,8 km

Usina D 67,6 km

Usina E 63 km

Usina F 47,2 km

Usina G 61,5 km

Usina H 47 km

Usina | 80 km

Usina J 47,8 km

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da Unido dodirores de Bioenergia (UDOP, 2011) e Google Map%X)

As usinas listadas no quadro 1 estdo localizadasregides nas quais a
producdo, a area de expansdo e area de produgieroresignificativamente: Aracatuba,
Presidente Prudente e Marilia como sera visto ogimo item “caracterizacdo das areas de
producao no estado de S&o Paulo”.

Nessas areas ha intensa concorréncia por ter@secédores de cana, o0 que
da certo grau de barganha por parte dos fornecedoproprietarios de terra. Quanto aos
fornecedores, o0 que se observou € que ha, porgestasinas do Oeste paulista, a utilizacao
de artificios para manté-los; e para os propriesade terras, a vantagem da valorizacao das

mesmas, como sera visto no capitulo 4.

2 Caracterizacao das areas de producdo no estado 8&o Paulo

Alguns estudos sobre a classificacdo das areasratRigiio canavieira no
Brasil mostram, a partir da idade das usinas slogoleiras instaladas, que hé éreas de
producao classificadas como de expansao e tradisifMARQUES, 2009; PROGRAMA
DE EDUCACAO CONTINUADA EM ECONOMIA E GESTAO DE EMPRSAS —
PECEGE, 2010). Esses autores classificam como #radisionais aquelas que possuem
usinas com mais de 20 anos de fundacgdo. As areagpdmsdo sdo aquelas que possuem
“empreendimentos novos, construidos principalmepies a desregulamentacdo, em 1999”
(MARQUES, 2009, p. 19).

Esses autores consideram como areas de expangdioddgdo canavieira no
Brasil: Leste Sul matogrossense, o Triangulo Moeir estado de Goias e 0 extremo oeste
paulista — regido de Andradina. Como éareas trasiisoda producdo canavieira: o estado de
Séo Paulo (exceto extremo Oeste), Parana e Riangéerd. No estado de S&o Paulo as regides

sao classificadas de acordo com o quadro 2:
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Quadro 2 — Classificacdo: areas tradicionais e de expans&iey2009

Local Regido
Andradina Expanséo
Assis Tradicional
Sertdozinho Tradicional
Catanduva Tradicional
Piracicaba Tradicional
Jau Tradicional

Fonte: Elaboracéo do autor a partir de PECEGE (2010

Porém, quando se analisam as localidades estadugiizyo e mesorregioes e regides
administrativas — observa-se que ha outras areapragucdo também em expansdao,
especialmente apds o periodo de desregulamentagioretos e Sao José do Rio Preto,
respeitando-se as delimitacdes regionais apresmntaela Fundacdo Sistema Estadual de
Andlise de Dados (SEADE), a Pesquisa Agricola Mpaicdo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (PAM-IBGE) e o Institutochd@al de Pesquisas Espaciais (INPE) — e
que, portanto, o critério idade das usinas tornaifeeravel para a classificacéo de areas

Propbe-se como primeiro passo para tratamento daserdes regides
paulistas, uma classificacdo diferente da proposta por Mesq(2009). Ao invés de
tradicionais ou de expanséao, as areas serdo digidionforme a intensidade do crescimento
do plantio canavieiro e producéo de cana.

Essa classificag@o sera realizada por meio do loaleuquartis, que permitem
dividir uma série de dados em 4 partes. Assim, panaQn quartil, diz-se que n/4 dos
elementos da amostra ou populacdo esta abaixo ldaguetil e (1 - n/4) localiza-se acima

daquele quartil. Nesta pesquisa a nova classificeer@ebe o formato apresentado na figura 4.

Figura 4 — Classificacéo quanto a intensidade de crescor@mproducao e da area de producéo de cana-de-

acucar
Quartil Classificacéo Cor na figura
n<0Q1 Crescimento negativo ou inexpressiyo —
Q1 <n< Q2 | Baixo crescimento E—
Q2 <n<Q3 | Crescimento moderado — >
Q3 <n<Q4 | Crescimento elevado e

Fonte: Elaboracéo do autor

Na primeira coluna da figura 4 estéo representadagiartis. Assim, se a taxa
de crescimento da producéo ou da area de prodwg@art-de-acucar de uma determinada

localidade (n) for menor ou igual a Q1, esta semasiclerada como de negativo ou de

4 Os dados coletados no diferentes institutos possigimitacées regionais diferentes. Os dados ddgirto
IBGE foram divididos em meso e microrregides; os Flandacdo SEADE e do INPE em Regides
Administrativas (RAS) e Escritrios de DesenvolvineeRegional (EDR)
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inexpressivo crescimento em relacdo as demaisidedas. Se a taxa de crescimento das

variaveis analisadas estiver entre Q1 e Q2, sardiderada de baixo crescimento. Quando

estiver entre Q2 e Q3, crescimento moderado e d@p8ee Q4, elevado crescimento.

Considere-se que para esta classificacao, ndgesté utilizado um parametro externo e sim

um comparativo entre localidades.

A partir dessa classificagéo é elaborada uma figueaclassifica as localidades

considerando-se as cores da figura 4.

A tabela 1 mostra o crescimento acumulado e mépratiucdo de cana-de-

acucar entre os anos 2002 e 2008 nas meso e ragif@s do estado de Sdo Paulo.

Tabela 1- Taxa de crescimento da producdo das meso ermgigiies paulistas de cana-de-agucar: 2002-2008

(continua)

Meso e Microrregides

Taxa de crescimento da producao

Taxa média anual de
crescimento da producéo de

paulistas de cana-de-acucar no periodo ,
cana-de-acucar
Marilia 468,9% 58,6%
Tupa 870,8% 108,9%
Marilia 261,6% 32,7%
Presidente Prudente 249,3% 31,2%
Dracena 17295,1% 2161,9%
Adamantina 118,0% 14,8%
Presidente Prudente 249,2% 31,2%
Aracatuba 178,9% 22,4%
Andradina 386,5% 48,3%
Aracatuba 155,5% 19,4%
Birigui 125,9% 15,7%
Itapetininga 168,9% 21,1%
Itapeva 337, 7% 42,2%
Itapetininga 318,1% 39,8%
Tatui 102,5% 12,8%
Capéo Bonito 2608,3% 326,0%
Sao José do Rio Preto 167,5% 20,9%
Jales 1148,4% 143,6%
Fernanddpolis 223,3% 27,9%
Votuporanga 2342,3% 292,8%
S&o José do Rio Preto 216,4% 27,0%
Catanduva 41,2% 5,1%
Auriflama 102,6% 12,8%
Nhandeara 733,3% 91,7%
Novo Horizonte 98,3% 12,3%
Araraguara 73,0% 9,1%
Araraquara 84,4% 10,6%
Séao Carlos 43,4% 5,4%
Assis 71,3% 8,9%
Assis 72,4% 9,1%
Ourinhos 68,6% 8,6%
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(concluséo)

Bauru 54,8% 6,8%
Lins 139,0% 17,4%
Bauru 80,8% 10,1%
Jau 28,9% 3,6%
Avaré 90,5% 11,3%
Botucatu 57,1% 7,1%

Ribeirao Preto 53,2% 6,7%
Barretos 222,6% 27,8%
S&o Joaquim da Barra 61,9% 7,7%
Ituverava 70,7% 8,8%
Franca 111,3% 13,9%
Jaboticabal 21,5% 2, 7%
Ribeirdo Preto 35,5% 4,4%
Batatais 49,6% 6,2%

Campinas 39,0% 4,9%
Pirassununga 38,2% 4,8%
S&o0 Joao da Boa Vista 96,8% 12,1%
Moji Mirim 44,4% 5,6%
Campinas -10,1% -1,3%
Amparo 45,4% 57%

Piracicaba 27,5% 3,4%
Rio Claro 145,8% 18,2%
Limeira -4,4% -0,6%
Piracicaba 18,5% 2,3%

Macro Metropolitana Paulista 20,6% 2,6%
Piedade -23,9% -3,0%
Sorocaba 19,6% 2,4%
Jundiai -10,0% -1,3%
Braganca Paulista 93,4% 11,7%

Vale do Paraiba Paulista -24,9% -3,1%
Sao José dos Campos -40,7% -5,1%
Guaratingueta 77,1% 9,6%
Bananal -13,8% -1,7%
Paraibuna/Paraitinga 66,5% 8,3%

ESTADO DE SAO PAULO 81,5% 10,2%

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados déd-B#GE: 2002-2008

Para analise da tabela 1, os percentuais anuaissrislaumento da producao

foram divididos em quatro quartis gerando o redolt@presentado na figura 5:

Figura 5 — Intensidade de crescimento da producgéo

Quartil | Intervalo de crescimento médio da Classificacéo Cor na
producdo das mesorregides figura

1° n<a4,9% Crescimento negativo ou inexpressi*

20 4,9% < ¥ 8,9% Baixo crescimento

3° 8,9% << 21,1% Crescimento moderado

4° 21,1% < rx 58,6% Crescimento elevado

Fonte: Elaboracao do autor a partir dos dados dd-BGE: 2002-2008
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De acordo com essa classificacdo, as mesorregaidistas podem ser “enquadradas”

na figura 6:

Figura 6 — Diviséo de regides conforme taxas de crescimgaforoducao

Assis Itapetininga Marilia
Bauru Sao José do Rio Pretc Presidente Prudente
Ribeirdo Preto Araragquara Aracatuba

Estado de Sao Paulo

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados dd-BGE: 2002-2008

A figura 6 mostra que, em relagdo ao crescimentopaucdo apds a
desregulamentac@alo setor, as areas em suas arestas com as messregm crescimento
maior e menor da producdo de cana-de-acUcar. Batgue mais se expandiram, além da
mesorregido de Aracatuba, também podem ser coadaieras de Marilia e Presidente
Prudente, alavancadas pelas microrregibes de TuP@aeena, que tiveram crescimento
expressivo na producéo de cana-de-acucar no pai@isado, como mostraram os dados da
tabela 1.

A tabela 2 mostra a evolucdo dasas de expansados canaviais nas regides
administrativas paulistas. Essas areas sdo ddfimdi INPE como aquelas que possuem
lavouras de cana que estdo disponiveis para aiteolpela primeira vez ou que foram
convertidas para outro uso por um periodo igualaior a duas safras e voltaram a ser

cultivadas com cana.

5A pesquisa agricola municipal do IBGE néo dispdizibios dados para os anos de 1999-2001.
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Tabela 2- Participagdo percentual da area de expansaeaaaial cultivada de cana-de-aglcar no estado de
S&o Paulo — 2004:2011

Regido Administrativa  2010/11 - Total ex:)—grt]?sléiccl)e(g(r)%i—dzzlo) AL (:éfaalmsaolArea
Presidente Prudente 427.780 324.444 76%
Aracatuba 586.644 372.076 63%
Sao José do Rio Preto 723.618 452.090 62%
Marilia 434.831 214.614 49%
Barretos 401.254 193.727 48%
Sorocaba 262.401 124.229 47%
Bauru 499.787 212.721 43%
Central 452.034 138.485 31%
Franca 500.317 143.122 29%
Campinas 532.594 143.982 27%
Ribeirdo Preto 482.082 62.315 13%
Total 5.303.342 2.381.805 45%

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados &dIfP011)

O que se observa é que, no estado de Sao Pauéa deaproducdo de cana de
acucar praticamente dobrou no periodo estudadoue, &s regibes administrativas de
Presidente Prudente, Aracatuba, Sdo José do Rio, Rviarilia, Barretos e Sorocaba,

obtiveram crescimento da area de expansao acimmdia estadual.

Quando se observam os quartis, obtém-se os segvasigtados apresentados

na figura 7:
Figura 7 — Classificacdo das areas de expansao: area total
Quartil | Intervalo de crescimento das areas Classificacéo Cor na
de expansao figura
1° n< a 30% Crescimento negativo ou inexpressi*
20 30% <= 47% Baixo crescimento
3° 47% < £ 55% Crescimento moderado

40 55% <K 76% Crescimento elevado
Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados &dEIf2011)

De acordo com a classificacdo da figura 7, as esga@lministrativas paulistas
podem ser “enquadradas” como segue, na figura 8.

Figura 8. — Diviséo de regides conforme crescimento da deesxpansao
Central Barretos Presidente Prudente
Bauru Marilia Aracatuba

Sorocaba Sao José do Rio Preto
Estado de Sao Paulo

Fonte: Elaboracao do autor a partir dos dados &&If{2011)
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Pela figura 8 € possivel notar que a participag ateas de expansao, no
periodo 2004-2010, foi mais significativa nas regi@administrativas de Presidente Prudente,
Aracatuba e S&o José do Rio Preto.

A tabela 3 mostra a evolucdo daas de producdode cana-de-acucar, a
partir dos dados da Fundacdo Seade. A disposiciaalios permite dividi-los entre dois
periodos: antes da desregulamentacdo do setor-{P®®) e ap0s a desregulamentacdo

(2000-2007):

Tabela 3— Evolucéo da area de producdo (em ha) no esta@® dos periodos 1990-1999 e 2000-2007

Média de &rea
cultivada por ano -

Taxa de crescimento da
média de area cultivada -

Média de &rea
cultivada por ano -

Regides Administrativas 1990:1999 1999:2007 1990:1999 - 1999:2007
Estado de Sao Paulo 2.194.116 2.945.376 34%
Barretos 112.708 216.209 92%
S&o José do Rio Preto 141.991 258.733 82%
Aracatuba 126.525 227.630 80%
Presidente Prudente 73.092 130.512 79%
Franca 206.791 347.178 68%
Central 238.516 294,913 24%
Marilia 181.742 224.651 24%
Sorocaba 122.665 138.912 13%
Bauru 253.119 283.994 12%
Campinas 382.424 428.932 12%
Ribeirdo Preto 352.747 392.347 11%

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados ddD&H2011)

A partir da tabela 3, formulou-se a figura 9 comnervalos de quartis.

Figura 9 — Classificacdo das areas de producgéo

Quartil Intervalo da Taxa de crescimento Classificacdo Cor na
médio da area de producéo das figura 1
regibes administrativas
1° n<al3% Crescimento negativo ou inexpressivinnl
20 13% < = 29% Baixo crescimento
3° 29% <= 79% Crescimento moderado
4° 79% < € 92% Crescimento elevado

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados ddD&H2011)

Esses intervalos permitiram confeccionar a figra 1

Figura 10 — Divisdo de regides administrativas conformeanesnto da area de producao

Central Presidente Prudente Barretos
Marilia Franca Sao José do Rio Preto
Estado de Sao Paulo Aracatuba

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados dd>&H2011)
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Comparando-se o periodo antes e ap0s a desregtda@emo setor, observa-
se na figura 10 que, pelas arestas, as taxas deingemto das areas de producdo foram
maiores nas regides administrativas de Barretos, &€ do Rio Preto e Aracatuba,
desconsiderando-se o0s valores absolutos e compasands periodos antes e apos
desregulamentacao.

A partir dos dados apresentados anteriormente gvebsfirmar que, além do
Oeste paulista ser considerado por Manzatto €2@D9) como uma regido de alta ou média
aptidao para a cultura da cana-de-acgucar, nestabdades também observam-se as maiores
taxas de crescimento da producao, das areas decpwd das areas de expansao de cana.

Durante a pesquisa de campo também se constatoungssas localidades,
esta ocorrendo uma intensa concorréncia por terfamecedores de cana entre as usinas, 0
que tem limitado o poder de barganha da usinagietaiicdo dos precos da cana e a escolha
da forma de pagamento pela matéria prima.

As usinas selecionadas para esta pesquisa esti®ltmdlizadas em areas de
elevado crescimento da producéo; com crescimenéoedade expansao elevado (Aracatuba e
Presidente Prudente) e moderado (Marilia); e Hisiias em crescimentos diferenciados da
area de producdo: elevado em Aracatuba, moderad®residente Prudente e baixo em
Marilia. Esses dados conferem as regides de Présitfeudente e Aracatuba especialmente
um elevado grau de concorréncia entre as usinasi@ehdas para a pesquisa

A partir do desenvolvimento da metodologia destae,tesegue-se o
desenvolvimento dos capitulos relacionados nadog@o e os resultados obtidos com a

pesquisa de campo.
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CAPITULO 1
ECONOMIA INSTITUCIONAL: AS GOVERNANCAS HIBRIDAS E A S FORMAS
PLURAIS

Introducao

Este capitulo tem como objetivo mostrar a evoludd@diteratura da NEI. S&o
apresentados os precedentes de sua formacdo coopaaas pressupostos da economia
tradicional, que domina o campo das Ciéncias Ecaaaté o momento atual. Apds a breve
retrospectiva sobre essas linhas da literatura,ns@stradas as principais contribuicbes e
guestionamentos, especialmente sobre a ECT.

Assim, este capitulo se inicia apresentando ossppestos da NEI e seus
niveis analiticos — ambiente institucional e ingtbes de governanca. Em seguida sao
analisadas mais profundamente as formas hibridagodernanga, mostradas no modelo
tradicional da literatura especializada e seusalgathentos por outros autores. Apos esta
apresentacao sdo mostradas as principais critidasadura da ECT e suas possiveis falhas de
analise levantadas por alguns autores.

O capitulo finaliza-se com a literatura sobre fasnmdurais de governanca.
Entre outros assuntos serdo mostrados os autoresdgiendem a estabilidade e a
transitoriedade dessas formas na coordenacdo dasiagdes. Também sdo apresentadas as
aplicacdes desse conceito levantadas na literatéra momento do desenvolvimento desta

pesquisa.

1.1 A Nova Economia Institucional

Por um longo periodo de tempo a literatura que domb campo da ciéncia
econbmica ndo considerava, para fins de analiseust®s associados as decisbes sobre a
gestéo das atividades dentro do processo produtusips de elaboragdao e implementacao
dos contratos etc — custos de transacdo. Essessoeistm negligenciados, visto que se
considerava a existéncia de informacédo plena egentes envolvidos em uma mesma
transacéo, desconsiderando a possibilidade deetssinmformacional. Essa mesma literatura
focou sua andlise nas quantidades que maximizagalumcms e minimizavam 0s custos de
producao.

A literatura microecondémica tradicional —mainstream—, segundo Coase

(1998), tem se tornado cada vez mais abstratango ldo tempo e estd cada vez mais distante
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do que acontece no mundo real. Os economistasailtstreamestudaram como a oferta e a
demanda determinavam o0s precos, mas nédo os fajoesdeterminavam quais bens e
servicos seriam comercializados nos mercados e sen@m precificados. Segundo o autor,
essa visao tradicional € ‘desdenhosa’ do que ocmoranundo real, mas é a qual os
economistas estdo acostumados e aguela que naodesme®nforto.

Segundo Williamson (2005a), a literatura tradiclopermaneceu imoével por
algum tempo imovel, mas pressdes foram colocadasorrne os desenvolvimentos da
literatura das falhas de mercado revelaram quespreeo pelos custos de transacao foi
responsavel pela confusdo sobre as externalidanl@sas praticas enigmaticas.

Williamson (2005b) afirma que o trio Coase, Barnar8imon (CBS), o qual
intitulou CBS, foi capaz de identificar lapsos méodoxia e perceber a necessidade de uma
nova teoria da firma, porque seus antecedenteg $@yOCcios 0S trouxeram mais proximos
do interior dos trabalhos em firmas reais. Ao indésfocar exclusivamente em mercados,
eles estiveram muito mais preocupados em identifecainterpretar as propriedades e
propostas oferecidas pela hierarquia.

Porém, o alicerce dessas discussOes data da ddeadf30, a partir dos
questionamentos de Coase (1937) que ofereceulmaigfes, além dos estudos neoclassicos,
para a literatura econdmica. O autor comecou atignes o por que de uma firma nao
abarcar todas as suas atividades produtivas déatuma mesma unidade, buscando assim a
explicacéo para a sua existéncia e procurando dertenfronteira de eficiéncia da firma para
além da relacdo preco e quantidade.

Posteriormente, esse trabalho tornou-se base pguwa boje se conhece como
a NEI, termo cunhado por Oliver Williamson paraedéciar esse campo de estudo da ‘Velha
Economia Institucional’ (COASE, 1998).

Na obra de 1998, Coase afirma que os custos detuate dependem das
instituicbes de um pais: seu sistema legal, polisocial, educacional, cultural e assim por
diante. Para ele sao as instituicbes que governdese@mpenho de uma economia, 0 que da a
NEI sua importancia para os economistas.

A literatura da NEI abarca dois niveis analiti@sjnstituicbes de governanca,
que privilegia a andlise das microinstituicdes; earabiente institucional, que foca as
macroinstituicdes. Esses dois niveis sdo objetde@a, que pressupde que o modo de
coordenar as transacdes seria reflexo tanto da&edios custos de transacao, quanto uma

funcado de questdes legais e regulatorias.
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1.1.1 Economia dos custos de transagao

1.1.1.1 Instituicdes de governanca

Williamson (2005b) afirma que, comparada a teogactassica da firma, a
ECT esta muito mais preocupada com a pratica Eealparte, isso é explicado pelo interesse
com negocios e antecedentes do trio CBS, 0s presraos quais recaem 0s conceitos chave
da ECT.

A deciséo de realizar todas as atividades produtdentro de uma grande
firma poderia levar a eficiéncia produtiva ndo &msos custos de transacdo, como por
exemplo, os de pesquisa, implementacédo e modificdgaontratos.

Considerando-se a presenca desses custos, devdé&e avaliar formas
organizacionais alternativas para um determinggo die transacdo. Essa avaliacdo é feita
comparando-se 0s custos presentes em cada umakksdasargumento pode ser representado
na seguinte estrutura:

G* =GhseC<C

=G, seC>C

Sob essa estrutura, G1 e G2 seriam as formasalters1 de governanca, dados
C1 e C2, os custos de se organizar essas transafea forma mais adequada. Se os custos
da forma G1 para governar aquela transacédo sdoresedo que os custos da forma G2, a
forma escolhida, naturalmente, sera G1 e vice-versa

Segundo Menard e Valceschini (2005), uma licdo dumehtal da NEI a
organizacdo de atividades agricolas é que os cdstasranjos alternativos das transacdes no
nivel micro, assim como 0s custos impostos asdg@ies por politicas alternativas no nivel
macro devem ser avaliados para compreender comQdes especificas sdo selecionadas e
porque algumas funcionam melhor do que outras. tifdem e medir esses custos
comparativos sao prioridades na agenda de pesquisa.

Na década de 70 o dimensionamento dos custos afadss no teorema
original de Coase passou por um avanco metodolégigdliamson (1979) ofereceu
dimensdes aos atributos de uma transacao. Segumésrao autor, 0s custos envolvidos em
uma transacao estado relacionados a adaptacéo mtostes as mudancas externasx-post +
foco das decisdes sobre a estrutura de governargcaxisténcia de custos de mensuracéo de

informacdes relevantes necessarias a efetivac@xecacdo de um contrat@x ante
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Williamson (1991) considera a adaptacdo as cirémegls ndo esperadas
como o problema econbmico central. Ele distingue @sstos entre disturbios
‘inconsequenciais’, nos quais 0s custos dos ajustesderiam os ganhos de eficiéncia;
distarbios ‘consequenciais’ nos quais 0s acordodratuais sdo adaptaveis; e distarbios
altamente ‘consequenciais’, nos quais sédo oferscidoentivos ao oportunismex post
provindos do espirito original dos contratos.

Para lidar com as lacunas presentes nos contrategentes decidem sobre
qual deve ser a estrutura de governanca que mmioszcustos de transacdo. Esses custos
surgem em fungcdo de dois pressupostos comportaisieataacionalidade limitada e o
oportunismo.

A racionalidade limitada, que se refere ao fataqde os agentes encontram
limites para processar toda a informacéo dispondgzglsiona lacunas contratuais e eventuais
renegociacdes. Este mesmo fator dd& margem ao ctanmmto oportunista — segundo
pressuposto comportamental — de agentes envohgdosuma transacdo, que podem se
aproveitar destas lacunas e agir em beneficio jropventualmente provocando perdas as
suas contrapartes. Para North (1994, p. 18), “senmavera incentivos a trapaca, aos
aproveitadores, etc. o que contribuira para um agerimperfeito”.

Formular um contrato de longo prazo completo, porénmuito custoso e
muitas vezes néo viavel, pois ndo é possivel dgmaciodas as contingéncias necessarias a
sua conclusdo. Para Ruester (2010), se todos oseaggue participam de uma negociacao
fossem benevolentes, a presenca de contratos iteims\mao seria um problema, porém,
essa situacao ndo é presumida e o problema dodiscomportamento oportunista mantém-
se.

Se as trocas sado realizadas em um ambiente competds agentes
econdmicos nao teriam incentivos de se desviar mda oonduta justa. No entanto, em
situacdes nas quais ha apenas um pequeno grupoteiecipis parceiros comerciais no
mercado, as trocas realizadas em mercados serijpostag a altos custos de transag#&o
post

Ruester (2010) representa na figura 1.1 a estrataranalise de Williamson

(1975) sobre a falha organizacional em ambienteoaercializagéao.
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Figura 1.1 - Estrutura da falha organizacional
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incompletos autoexecucao

Fonte: Ruester (2010)

A magnitude dos custos de transacdo varia confamearacteristicas de
determinada transag&do. Williamson (1979) oferecgpe@al contribuicdo no sentido de
dimensionar os atributos que intensificariam ostasusle transagdo. Trés dimensdes s&o
consideradas: frequéncia, incerteza e especifiegldd ativos.

Quanto a dimensao frequéncia, quanto mais receréenina transacao, maior
sera a reputacdo desenvolvida entre as partesvatagle, portanto, maior sera a motivagao
de seus agentes de ndo impor perdas aos seusrgmrdenitando o comportamento
autointeressado para se obter ganhos de curto. pkazequéncia maior também promove a
reducdo de custos de coleta de informacéo parati@agfdo do contrato e da elaboracéo de
clausulas contratuais.

A incerteza, segunda dimensdo, promove a imprélisidbe e os agentes
impossibilitados de anteverem acontecimentos fsturé@o terdo acesso ao delineamento
perfeito de clausulas contratuais completas quecesa a distribuicdo dos resultados aos
impactos externos. Quanto maior a incerteza, naiaselacunas que um contrato ndo pode
cobrir, e, consequentemente, maior sera 0 espagograegociacao.

A Ultima dimensdo a ser lancada por Williamson @)9Tefere-se as
especificidades dos ativos. Essas especificidagié® eelacionadas ao grau que um ativo
pode ser reempregado para usos e usuarios akesagém sacrificar seu valor produtivo. As

caracteristicas que influenciam o grau para o gomhtivo € mais ou menos especifico estao
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relacionadas as propriedades fisicas, temporamahas, de localizacdo, de dedicacdo e de
marca.
Para diferentes niveis de especificidades dos satMdlliamson (1991)

associou um tipo de estrutura de governanca,aldt-as na figura 1.2:

Figura 1.2 —Formas de governanca e especificidades dos ativos

£

MY X A

Fonte: Williamson (1991)

Na figura 1.2 o eixo das abscissas (k) represeetgpacificidade de ativos; o
eixo das coordenadas (S) representa os custosaaks@ cada forma de governanca para
cada nivel de especificidade de ativo; os custosada uma das formas de governanca estéo
representados por M(R) a fung&o que representa os custos de governangeeitado, X(k,

0) a funcdo que representa os custos de governarigandas hibridas e H(R), a funcdo que
denota os custos de governanca de formas hieragjuicé a especificidade de ativos) e
vetor de parametros de deslocamento, em que esféddias as dimensbes restantes.

As formas de governanca seriam escolhidas de acomoas especificidades
dos ativos. Para niveis muito baixos de espec#i®d, no qual os agentes nao sofrem perdas
muito elevadas, as transacdes seriam mais efioiente regidas pelo sistema de precos, ou o
mercadospot Conforme aumentam as especificidades dos atimgshados, aumenta a
necessidade de controle, conduzindo os agentesquaras de governancga que permitam um
maior controle da transacéo, as hibridas, congiderformas intermediarias de arranjo, e as
verticalizadas, que sdo formas extremas de coogdena

Williamson (2005a) afirma que os ativos especifipodem ser reempregados
a diferentes usos e usuarios apenas com a perdalatleprodutivo e isso implica que a

continuidade para tal relacdo de troca € relevante.
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A literatura sobre as estruturas de governancacdetrés formas distintas de
coordenacdo: os mercados, o0s contratos hibridoss éhierarquias. Supfe-se que as
caracteristicas-chave da governanca (intensidaderedcial de incentivos, controle
administrativo e regimes contratuais) variam entm@dos de formas internamente
consistentes. A combinacdo de diferentes atribptesoca distintas forcas e fraquezas
adaptativas (WILLIAMSON, 2005a).

Ménard (2006) resume a intensidade dos custosadsattdo de acordo com a
funcao:

TC =f(AS, F, U)
+ -+

Por essa funcgéo, a intensidade dos custos de ¢éan$aC) seria funcdo das
especificidades dos ativos (AS), frequéncia (R)aerteza (U). Os sinais positivo e negativo
indicam maior custo de transagcéo quanto maior fdimeenséo e o negativo, menor custo de
transacdo quanto maior a dimenséao.

Para Ménard (2006), essas trés variaveis sao idifitee medir. Para o autor
todas as transagcfes envolvem as trés variaveis eespectivo peso na determinacdo dos
custos de transacgédo e, quanto mais complexa ag@msmais dificil e custosa € a captacao
de todas essas caracteristicas pré-contratuaisverpiodas as adaptacfes necessarias a um
contrato.

No caso dos mercados, segundo Williamson (200%aynma combinacéo de
incentivos de “alta poténcia”, pouco controle adstrativo e um regime de contratos e leis,
que sdo adequados a autonomia, mas pobre em agjesativas. Ja as hierarquias, que sdo
operadas em sentido contrario dos mercados, h@daixentivos e consideravel controle
administrativo, 0 que inverte essas capacidadegtatdeas. Ja a viabilidade da governanca
hibrida, localizada entre mercados e hierarquiga;de com a eficacia aos compromissos
criveis.

Comparada a teoria dos precos e as explicacbesldgmas para a integracao
vertical, a abordagem dos contratos foca nos absbula transacdo, nas capacidades
diferenciais de modos alternativos de governancsedeiplementar autonomia e adaptacoes
coordenadas e no alinhamento eficiente dai dederren

As hipoteses do alinhamento, segundo Williamso0%apsao trés. A primeira
refere-se ao fato de que se algumas transacOesnsples e outras sdo complexas, entdo os
atributos das transacdes (especificidades dos satifrequéncia e incerteza) que sé&o
responsaveis por essas diferencas devem ser icladss e suas ramificagdes calculadas.
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A segunda hipbétese é a de que, se a eficacia desertes modos de
governanca difere, entdo os atributos que descrawemios alternativos de governanca
necessitam ser classificados. Dimensdes importantisem a intensidade do incentivo,
controle administrativo e regime contratual.

E, por fim, Williamson (2005a) afirma que a teqguiaditiva das organizacdes
econdmicas reside na hipotese de que transacdesdifprem em seus atributos, estédo
alinhadas com as estruturas de governanca, querdifem seus custos e competéncias, com
0 intuito de obter resultados com economias do®swe transacao.

O autor acrescenta a questao da ilegalidade aomdosssobre governanca. O
autor afirma que a “economia da ilegalidade” fooawen ambiente institucional no qual o
governo € incapaz ou relutante em fornecer protadgéquada aos direitos de propriedade e
execucado dos contratos por meio da maquina do &skddsmo em estados nos quais ha
mecanismos de protecdo dos direitos e de execugicodtratos, esse alcance € limitado. Se,
por essa questdo, as regras do jogo sao bem odeseivolvidas, a propriedade e 0s riscos
contratuais incitam o uso dos mecanismos privadog iptroduzir ordem, e por meio disso

aliviar conflitos e gerar ganhos matuos do comeércio

1.1.1.2 Formas hibridas de governanca

As formas intermediarias de governanca, as coraldsrpor Ménard (2002) as
mais comuns, lidam com a dependéncia bilaterakeagrpartes sem chegar até a integracéo
na qual os agentes possuem algum tipo de auton&ssas, segundo o autor, representam as
formas dominantes nas atividades de negdcios. AgilooicGes mais significativas datam
dos anos noventa com estudos em jornais nio ecoo®MENARD, 2002).

As formas intermediarias de governanca podem sece@idadas como uma
estrutura institucional na qual os contratos s@ados, negociados, monitorados, adaptados,
executados e finalizados. Apesar do papel dos mesoa hierarquias, um crescente corpo da
literatura substancia a ideia de que arranjos @spe combinando contratos e entidades
administrativas se desenvolvem para melhor coordenpartes que podem ganhar da mutua
dependéncia, mas necessitam controlar os riscopattunismo.

A diversidade dos arranjos hibridos e a decisdopdoseiros em adotar uma
forma especifica entre as diversas possibilidades é algo aleatorio. S&o decisbes que
obedecem a logica dos custos de transacao, pamaass em um ambiente competitivo, as

formas de rede adotadas tendem a ser alinhadassgopriedades das transagbes, como
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ilustrado, anteriormente, na figura 1.2 no model®dlliamson (1991), ou seja, os tomadores
de decisdo arquitetam arranjos contratuais alirhadaaracteristicas da transacao que sejam
suficientemente eficientes para minimizar os cudtogansacao.

Ménard (2002) avanca no modelo de Williamson (198ferecendo uma
ferramenta para integrar e ordenar as diferentesaf® de relacdes hibridas representadas na

figura 1.3 que relaciona os modos de governangab#com as caracteristicas da transacéo.

Figura 1.3 Tipologia de organizacdes hibridas
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Fonte: Ménard (2002)

A figura 1.3, elaborada por Ménard (2002), requezgundo ele, duas
importantes qualificacfes, uma € a de que a irgedeveria ser introduzida nesse modelo, a
segunda refere-se a coexisténcia de diferentesatormibridas com diferentes niveis de
integragao.

A escolha metodolégica de andlise de Ménard (2G@bre governancas
hibridas considera os arranjos multilaterais, cooucps observacdes sobre contratos
bilaterais, pois as primeiras melhor revelam asataristicas-chave desse tipo de forma
organizacional. O conjunto de arranjos que apare@mcomo formas de mercado ou como
formas hierarquicas para organizar as transacaespé e, segundo o autor, potencialmente
confuso.

No artigo de 2004, Ménard faz uma anélise casca da uma variedade de

formas intermedidrias como subcontratacdo, redefirm@s, franquias, marcas coletivas,
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sociedades, cooperativas, aliancas entre outraiprardo suas caracteristicas, vantagens e
desvantagens.

Ménard (2006) sumariza trés caracteristicas reggilaartiihadas pelos arranjos
hibridos: recursos compartilhadopo6led resources) contratos relacionaigrelational
contracting)e competicagcompeting)

Quanto a primeira caracteristica, 0s recursos cdilp@alos, o autor afirma
que partilhar os mesmos recursos e coordenar amasedecisdes para gerar receitas
representa a principal motivacao por tras das fermilaridas. Mas isso também pode ser uma
fonte de conflitos j& que a distribuicdo dessa®itas representa escolhas criteriosas que
podem facilmente desestabilizar um arranjo. Poroolaido os recursos compartilhados nao
fazem sentido sem uma continuidade da relacéo emeer cooperacao, logo as decisbes de
investimento devem ser feitas conjuntamente. Asrorgcdes envolvidas devem aceitar
perder parte da autonomia que os mercados foraeteem beneficiar-se da capacidade de
controle caracteristica das hierarquias. Daqui isargp primeiro problema para as
organizacdes hibridas que estaria relacionado egass a cooperacdo sem perder as
vantagens das decisdes descentralizadas.

A segunda caracteristica, os contratos relaciofaisece formas de regular as
relacdes entre 0s agentes envolvidos na transagando uma “reciprocidade transacional”.
Essa reciprocidade esta relacionada ao fato deogqueontratos tendem a assegurar as
relacbes. Podem ser esperadas algumas vantageo®@mmento das parcelas de mercado, a
transferéncia de competéncias e 0 acesso a re®@ssassos. Porém, os riscos também estao
presentes, pois 0s parceiros coordenam apenas amedas decisbes e 0s contratos séo
incompletos e sujeitos a revisdes imprevisiveisi 8d&wém a importancia da dimenséo
relacional e a necessidade de uma governanca gergha brechas deixadas em um contrato,
monitore 0s parceiros e resolva conflitos sem rsidade de renegociagao repetida.

E, por fim, a terceira caracteristica, a competigde também existe entre os
agentes envolvidos em uma firma, pois 0s parcgeossianecem independentes com ampla
capacidade de tomar decisdes autonomamente. BHesadgs competitivas operam em duas
direcOes. Primeiro, os parceiros competem uns &agroutros, apesar de cooperarem em
algumas gquestdes e; segundo, o0s arranjos hibradopatem com outros arranjos e também
entre si (MENARD, 2006). Se os investimentos sddemadamente especificos, os parceiros
podem ser “tentados” a trocar de arranjos, tornarsdaltamente instaveis.

As caracteristicas citadas também estdo presemtesezcados e hierarquias,

mas o que distingue o arranjo hibrido é que esmasteristicas regulares estdo enraizadas em
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um mix de competicdo e cooperacao que subordina o paget desempenhado pelos precos
em mercados e pelo comando em hierarquias. Assopemracionalidade do arranjo depende
de mecanismos especificos capazes de concilian@uia legal e interdependéncia, o que é
consistente, segundo Ménard (2004), com a defimpgdposta por Williamson (1991) de que

as formas hibridas ndo sdo nem mercados nem higxrarelas tém caracteristicas que as
tornam melhor ajustadas aos atributos das transagfeelas pretendem organizar.

Os arranjos hibridos apresentam uma série de ldifidas, mas mesmo assim
S840 0s mais comuns na economia. Para Ménard (200&)delo inicialmente trabalhado por
Williamson (1991) para entendertade offdo “fazer-ou-comprar” oferece uma explicagao
convincente. Ménard (2006) desenvolve a proposigéoWilliamson (1991) sob dois
aspectos.

O primeiro aspecto esta relacionado a investir epeddéncia matua. H& um
incentivo dos parceiros em criar dependéncia mdtuavel enquanto mantém direitos de
propriedade e decisdo distintos. Para o autor, ésémtégias podem ser adotadas com
consequéncias distintas. Cada parte pode investiratvos especificos, criar uma rede
baseada em complementaridades, estratégia analgElda economistas dos custos de
transacdo; ou os parceiros podem unir recursoizaedo investimentos conjuntos como
parte de suas atividades, o0 que tipicamente send@ge com acordos de transferéncia de
produtos entre organizagfes com diferencas miniteascala ou envolvem transferéncia de
tecnologia.

Os arranjos hibridos se desenvolvem por causa alatsgens esperadas da
mutua dependéncia. No entanto, o nivel e as fodnasnvestimentos especificos exigidos
determinam a significancia dos riscos contratuagsratureza das salvaguardas necessarias
para assegurar o acordo.

O segundo aspecto refere-se ao monitoramento datema. A partir do
momento que se desenvolvem relacdes em investim@&soecificos, a incerteza torna-se
presente nas decisfes sobre o nivel de recursogadiimados e seu monitoramento. As
formas hibridas operam, segundo o autor, como ‘@oedores”, quanto mais consequencial
a incerteza €, mais centralizada a coordenacée tesdr.

Para Ménard (2006), o que realmente importa patendar a escolha e a
forma com que um arranjo hibrido vai tomar é atériga da incerteza ‘consequencial’ ou
ndo. Deparados com essa variavel, os arranjosdbgidevem combinar adaptacéo, para

fornecer ajustes a flexibilidade; controle, paralumr as discrepancias entre insumos,
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produtos ou a qualidade do processo em si; e sadvdgs, para prevenir o comportamento
oportunista que é intensificado pela incerteza.

A combinacdo da dependéncia mutua e o monitoramaatincerteza sao
importantes, pois os arranjos hibridos se desearolquando investimentos especificos
podem ser espalhados entre os parceiros sem @erdartagem da autonomia, enquanto as
incertezas sdo consequenciais o suficiente paea tamn que a unido seja uma alternativa
valiosa em relacdo aos mercados.

Para Ménard (2004), se apenas um atributo da gaosesta presente, a
governanca tende a uma estrutura contratual. Se deium atributo estd presente na
transac@o, a governanca se torna ainda mais auriPara o autor, € a combinacdo do
oportunismo, ou o risco do oportunismo, e a madsmacao, ou o risco da ma coordenacao,
que determina a governanca que caracteriza asipmagéaes hibridas. Ha dois canais pelos
quais se monitoram o0s arranjos hibridos, por ctodra/ou por entidades formais de
regulacgéo.

Quanto aos contratos, de acordo com Ménard (2804)pntrario do que prevé
a teoria da agéncia, eles ndo sao formulados ennantente renovados de forma a se obter o
melhor formato possivel, que inclua toda a adaptag&esséaria para sua execucao, pois iSso
seria bastante custoso. Para o autor, os cont&tosima estrutura relativamente simples e
uniforme.

Dada esta caracteristica dos contratos, a escelhaeptrutura de governanca
que pode adequadamente complementa-los e contplwir sua implementacdo torna-se
crucial. Os mecanismos de governanca devem senttdes de forma que se alinhem as
caracteristicas das transagbes envolvidas na @@doci cubram brechas deixadas em
contratos, monitorem o0 arranjo e resolva problermas1 a necessidade da constante
renegociacao.

Ménard (2004) afirma que essa relacdo entre aggmt@cipal em um contrato
representa um campo propicio para o desenvolvingmtaportunismo, pois 0s contratos sdo
na maioria das vezes incompletos e ndo forneceragardas suficientes.

Apesar da complexidade e do custo para implemestask contratos auxiliam
na coordenacdo por meio da especificagdo de ostgrara os parceiros selecionados e,
inclusive, fixam seu numero; a duracdo do contratole testar a boa vontade pelo
compromisso e continuidade da relagcédo; as clausldeerminam padrdoes de qualidade e
fornecem uma estrutura para facilitar as relacoé® @s partes; as salvaguardas auxiliam na

superacao dos contratos incompletos.
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Quanto as autoridades, Ménard (2006) afirma queunal autores
desenvolveram evidéncias da presenca de instrumdateegulacdo como elementos centrais
na arquitetura dos arranjos hibridos. Esses insitws partiiham de uma caracteristica
comum: eles dependem da transferéncia pelos pascg& uma subclasse de decisdes para
entidades coordenarem suas ag¢des, enquanto dideitpopriedade e decisdes permanecem
distintos. A necessidade dessas ordens privadamae Williamson (2005a), varia conforme
as regras do jogo fornecidas pelo Estado.

Em relacdo a esses orgaos, Mazé e Ménard (201€@)nssderam superiores
em relacdo aos 6rgdos publicos de intervencdo,etamdo aos mecanismos de execucgao e
cumprimento dos contratos. Richman (2@0%)tado por Mazé e Ménard (2010), argumenta
que os agentes deliberadamente evitam confiar ieomais para fazer valer um acordo. Isto
pode acontecer porque regras formais estdo s@z® de serem minadas por normas sociais
gue apoiam a maioria das negociacoes.

As leis dos contratos formais fornecem suporte panastrumentos das ordens
privadas, prevenindo potenciais fontes de litigio antee reduzindo custos de litigio e
execucaex post

Ménard (2004) admite que os contratos possuemalpdés, porém tem papel
crucial nas negociag0es entre parceiros. O autyecéd outras formas de se gerenciar essas
relacdes, entre elas, as salvaguardas complemenrtdoemais, ou seja, aquelas previstas em
contratos e informais. As salvaguardas informaisksiseadas na relacdo entre os agentes ou
na reputacao.

Neste contexto, ganha destaque a confianca, vestalguns autores, como
afirma Ménard (2004), como uma forma de assegwaelacdes quando os contratos sé&o
incompletos. A confianca pode reduzir o risco doramismo e pode se tornar operacional
por meio de transacdes recorrentes, ou seja, eskendolvimento da reputacdo, e por meio
das relacdes sociais e similaridades sociais @egeciadores que partilham o mesmo meio
produtivo.

Desta forma a confianca pode manter a coeséo stigaaoordenacao porque
esta enraizada na necessidade de manutencdo ci@orela autor ndo esta tratando de uma

relacdo puramente informal. A confianca pode opavaro uma forma de governanga porque

® RICHMAN, B. Firms, courts and reputation mechaniswwards a positive theory of private ordering.
Columbia Law Review, 104(8), 2328-2368, 2005. doi:10.2307/4099361
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€, segundo Ménard (2004, p. 2Bducdo nossd, “baseada em um arranjo especifico e

desempenhada por atores es

pecificos”.

Goncalves (2008) desenvolveu pesquisa sobre o teordianca na

vitivinicultura gaucha e apresentou uma estrutatai¢a sobre o assunto a partir de varios

autores. Essa estrutura pode ser organizada noeogliddcom leitura vertical. Os elementos

constantes neste quadro foram utilizados na cofidedo roteiro de entrevista aplicado as

usinas do Oeste paulista.

Quadro 1.1- Confianca: determinantes, tipos e relacdo c&@a

Determinantes e componentes d
confianga

Tipos de confianca

Confianca e dimensfes da
andlise da ECT

Troca de informacéo e abertu
de comunicacgdo

Coordenacao de tarefas
Acordos informais
Monitoramento
Diferencas de
econbmico

desempen

raA que  propicia
competitiva:
Fraca: relacionada com

producdo de bens de baixo custg

vantagem

Auséncia de confianca
presenca de oportunism
sgempresas optam por ativ

@enéricos e nao-especificos.

U o

DS

ny

com pouca ou nenhum
Lespecificidade de ativos;
Semiforte: presente

e

aSe existe confianga,
racionalidade limitada e
incerteza diminuem.

« Credibilidade profissional circunstancias onde se utilizarigm
« Cultura corporativa _mecanlzr_r]o_s de governanga
. Distancia cultural entre as partedNtermediaria; L g
e Incerteza de mercado . _Ftorte. preﬁente em situagdes of Ie
* Recursos interdependentes existe - cultura organizaciona
~ . compartilhada, socialmente

+ Comensuragdo de risco e -
. COMDIomisso recinroco complexa e dificil de ser imitada |e

P P dade d P dade  d maior  sinergia e troca de
L] . P . VR
o ér(c:)iF())rsleeri; a unidade  #&onhecimento tacito e explicito.

0 " .

% 50 d trat e Confianca calculista ou
L] . . .

Turagaod o con (:Ia Od q calculativa: baseia-se na garantia |de
: emlpoh de venda 0 produlogue as partes agirdo conforme| o
para alinha de pro uto ) combinado, pois a puni¢éo por violar
+ Continuidade do fornecimento | & maior que os possiveis ganhos;
* Tipo de informacéo repassada confianca cognitiva: é baseatla
entre as partes na previsibilidade do outro; e
* Assisténciatecnica + Confianca normativa: depende ¢o
« Tempo de substituicdo decompartiihamento de valores comuns
fornecedores

Complexidade técnica
Tempo de relacionamento

entre as pessoas.

<))

Fonte: O autor a partir Goncgalves (2008)

Para Mazé e Ménard (2010), o setor agricola forngoa oportunidade

interessante de estudo sobre o papel da reputaig@olgpcomo um mecanismo de execugao

dos contratos e o desenvolvimento de sistemasslégianais com esse mesmo objetivo. Os

contratos, nesse setor, defrontam-se com transagfedrequentemente tem baixo valor

agregado, enquanto sdo altamente sensiveis azaperecivel dos produtos comercializados

e a possibilidade de fraude por causa de problefeamensuracdo da qualidade devido a
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caracteristicas dificlmente observaveis. Sob essadicdo, as organizacbes coletivas
forneceriam garantias que nem o0s mecanismos ddagdou bilateral nem os publicos
executados por tribunais poderiam oferecer.

Isso acontece porque regras formais do jogo saentess ou seja, ndo ha
regras formais especificas para aquela transagéaodm se pode confiar na credibilidade das
instituicbes publicas em executa-las, ou porqurimis publicos ndo podem eficientemente
desempenhar seu papel, devido aos atrasos em geces mesmo sobrecargas etc. Os
mecanismos de resolucdo de disputas privadas fmaet solu¢cdes complementares para
reduzir os custos contratuais e aumentar a cretidg dos compromissos superando as
falhas das instituicdes publicas.

Para os autores, ha duas perspectivas sobre &éoedag custos considerando
0s orgaos privados de execucdo dos contratos.mepd refere-se aos efeites postpara os
quais muitos dos modelos de autoexecucdo de nedociaformal seriam estaveis apenas
guando os resultados de longo prazo associadosnapoctamento cooperativo excedessem
0s ganhos do mau comportamento de curto prazo.eSséis condicbes, 0s mecanismos
privados de reputacdo multilateral forneceriammtigesex posia nao trapacear.

Sob a perspectiva “hibrida”, que enfatiza compleogmntre as instituicdes
publicas e privadas, o foco s@o as prevene@ieante As instituicdes formais privadas geram
custos administrativos, mas esses custos podentosepensados por meio de ganhos
coletivos que seriam possiveis pela reducdo doflitosne desconfianca entre as partes,
fornecendo incentivosx antea acatar aos acordos contratuais.

Segundo Ménard (2006), apesar da dificuldade deamegdiante de ambientes
de muitas incertezas, contratos completos seriamonuomplexos e custosos para se
desenhar e implementar; além disso eles criarigited nas relacdes entre 0os negociadores,
que poderia ser contraprodutivo. Em arranjos halstieds contratos fornecem uma estrutura
para facilitar a organizacdo das transacdes, tdmas partes cientes de que a relacdo é
valiosa para todos e merece esfor¢os e investimesimecificos.

1.1.1.3 O papel do ambiente institucional na deteagéo da governanca

North (1991) define instituicbes como restricoemdas pelos humanos que
estruturam as interacdes politicas, sociais e esma8, que podem ser informais (sancoes,
tabus, costumes, tradicdes e codigos de condutadeis (constituicdes, leis, direitos de

propriedade etc.) e que foram criadas para redunicerteza nas trocas.
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North (1994, p. 13) faz uma distingéo util entrstituicdes e organizacdes. O
autor afirma que, as instituices constituem, cafironado em paragrafo anterior, em regras
formais, limitaces informais e os mecanismos res@eeis pela eficacia desses dois tipos de
normas, ou seja, “o arcabouco imposto pelo ser haraseu relacionamento com os outros.”
As instituicbes constituem entdo as “regras do”j@gas organizacdes sao seus “jogadores”.
As organizagdes compdem-se de grupos de individums exercem alguma atividade
desenvolvida com algum fim.

Para North (1994), a matriz institucional, juntateenom outras restricoes
normais, em qualguer economia desenham o conjentpdrtunidades e, portanto, o tipo de
organizacdes que serdo criadas.

As instituicfes, juntamente com os padrdes deigéss econdmicas, definem
0 conjunto de escolhas e assim determinam os cuogproducdo e transacdo e
consequentemente a lucratividade e a viabilidadsedegressar em uma atividade econémica
(NORTH, 1991).

As fontes das mudancas institucionais, segundo hN¢i994), sdo as
oportunidades percebidas pelos empresarios palititia@condmicos que sdo os demandantes
dessas mudancas. Esses empresérios realizam eswsasdds no contexto dos custos
percebidos como necessarios para alterar a egtiingtitucional em varias frentes.

North (1991) considera que, mesmo que 0Ss agenteslvelos em uma
transacdo tenham os mesmos objetivos como, porpdaemaximizar os lucros, a transacao
consumira recursos; mas no contexto de comportamenilateral de maximizacdo e
informacdo assimétrica sobre atributos valiosostrdasacdo, os custos de transagdo séo
determinantes criticos do desempenho econdmicémAss instituicdes e a eficiéncia de seu
enforcement(poder de execucdo) determinam os custos de @g@msa desempenho
econdmico, segundo North (1994) é funcéo das ungdiés e da sua evolucéo.

Para o autor, pouco se sabe como reverter a digggi@conomias em busca
de eficiéncia adaptativa. Essa mudanca exige aagdte das organizacdes existentes ou
mesmo a criacdo de novas, cujos empresarios comsigaualizar as vantagens no
desempenho das atividades produtivas e tenham tiveena modificar direta ou
indiretamente a estrutura institucional.

Para North (1994, p. 34), “as instituicOhes e orpagies eficazes podem
reduzir os custos de cada transacdo, de forma er oipha parcela maior dos ganhos

potenciais de cada interacdo humana”.
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North (1994, p. 11) faz uma relagcéo entre insites; custos de transacgéo e
crescimento econdmico e afirma que “um conjuntindgtuicdes politicas e econémicas que
ofereca transacfOes de baixo custo viabiliza aé&nest de mercados de produtos e fatores
eficientes necessarios o crescimento econémico”.

Azevedo (1997, p. 64) afirma que “conforme a coxigide do mundo em
que se insere uma transacao, diferente serd o st@lnstitucional adequado para viabilizar
essa transacdo.” Nesse sentido, Oxley (1999) guesth trabalho de Williamson (1991)
afirmando que ao modelo proposto por este ndo hsideracdes entre nacdes nas decisbes
sobre estruturas de governanga que estao profuntameraizadas em sue ambiente. Ha de
se mencionar que Williamson (1991) considera o antbiinstitucional como dado.

Azevedo (1997) divide o processo de troca em ip@s para analisar a relacao
entre complexidade da troca e as instituicOes @uars necessarias a sua viabilidade. O
primeiro tipo estaria relacionado aquele utilizado sociedades mais primitivas caracterizado
pela repeticdo das transacbes e homogeneidadeatultu que implicaria em incerteza
reduzida e um elevado custo a acdo oportunistea Bsie tipo de ambiente, ndo ha
necessidade de se construir um quadro institucioomplexo, pois os custos de transacao
serdao sempre baixos.

Um segundo processo encontra-se na classe das trmaia abrangentes, que
se distancia das caracteristicas do primeiro psocedlesse tipo é mais comum o
desenvolvimento de instituicbes que regulam a ag@agentes de forma a inibir a acao
oportunista entre eles.

E, por fim, o terceiro tipo de troca, que é camdraelo por extrema
complexidade, que nao possui instituicdes sufieemara assegurar o cumprimento do
contrato. Nesse caso, é necessaria a construgan deadro institucional mais complexo que
compreenda também os litigios contratuais.

Para Oxley (1999), as diferencas no ambiente ucstihal mudam o0s custos
relativos das estruturas alternativas de governanggo todo padrao de formas
organizacionais observadas podem diferir entreepafara o autor a escolha de uma forma
Otima de governanca é amplamente definida a pddirum conjunto de fundamentos
politicos, regras legais e sociais de conhecimgetal que estabelece a base para producéo,
troca e distribuicdo. Nesse conjunto de variaveiambiente institucional que pode impactar
a governanca do investimento estrangeiro, ha asaihas variaveis de controle como a
distancia cultural, sociedade confiavebg¢ietal trus), educacao, regulacdo do investimento,

risco politico, tamanho do mercado, aliancas psa@iastrutura de escolha para aliancas.
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Em relacdo a primeira variavel, a distancia cultuege afirma, a partir de
Kogut e Singh (1988) que ela aumenta os custos de aquisicbes e imezrts por
investidores estrangeiros. Isso ocorre devido fisuttlades em integrar a gestdo externa
existente. Outros custos advindos da distanciaraljitsegundo Oxley (1999), podem ser
citados como os de monitoramento e execucao erarsenternacionais.

Quanto a confianca na sociedade, quanto mais eehféda for, menor é a
necessidade de monitoramento para deter o compartaroportunista, e por isso, o contrato
€ possivel para uma ampla variedade de transagbesl&ao aos modos mais hierarquicos
de coordenacéo.

Em relacéo ao nivel de educagédo, mensurado poreténgias e capacidades,
o racional é que competéncias maiores por parf@doreceptor do investimento facilitem os
contratos de longo prazo de transferéncias de legao Se as capacidades dos paises
divergem e as atividades desenvolvidas envolveonsjsos custos relativos de um arranjo
contratual aumentardo quanto maiores forem as sideegs de treinamento e outras relativas
ao desenvolvimento da parceria.

Em relacdo a regulacdo sobre os investimentospwsrigos podem interferir
em decisbes de investimentos de firmas estrang&sss possibilidade de intervencdo gera
incertezas quanto ao desenvolvimento das ativid@des ganhos advindos delas e a
possibilidade de revisdes e renegociacdes de planos

O risco politico, como definido, pode ser muiteewante para o investimento
estrangeiro, pois, historicamente, revolucdes, lt@yoestiveram associadas com riscos
elevados de expropriacédo dos ativos estrangeitos gevernos, aumentando potencialmente
0s custos de relagdes com firmas locais ou investios individualizados.

Quanto ao tamanho do mercado, Contrdctaitado por Oxley (1999),
argumenta que o poder de barganha do pais hospédeinvestimento € maior em mercados
maiores e de rapido crescimento e isso os permitarf suas preferéncias por formas mais

integradas, como, por exemplo jasit-ventures com os produtores locais.

! KOGUT, B., SINGH, H. The effect of national cultuva the choice of entry modéournal of International
Business Studiesp. 411-432, fall 1988.

8 CONTRACTOR, F. Ownership patterns of U.S. joint tueas abroad and the liberalization of foreign
government regulations in the 1980s: Evidence filmerbenchmark survey3ournal of International Business
Studies(First Quarter), p. 55-73, 1990.
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A estrutura de uma alianca em particular pode sedicionada pelas aliangas
prévias das firmas envolvidas reduzindo, por exemplrisco de comportamento oportunista
entre as partes e entdo diminuindo a necessidaldeatejuridicos em uma alianca.

Por fim, o autor cita a estrutura de escolha daedis prévias, argumentando, a
partir dos economistas evolucionistas, que a léstia firma importa desde que as firmas

desenvolvam rotinas que moldem suas escolhasézgtiad e organizacionais.

1.1.1.4 Andlise critica a NEI

A NEI caminhou em paralelo com a teoria neoclasgécéirma e trouxe novas
interpretacdes sobre o funcionamento da firma @déan das decisdes sobre precos e
quantidades. Porém, os desenvolvimentos destatlitare da teoria neoclassica sao recentes
quando comparado aos outros campos das ciéngias isso, estdo sujeitos a contestacdes e
criticas.

Para Furubotn (2001), da firma neoinstitucional s&gode esperar a hipotese
da alocacdo mais eficiente dos recursos, sugeeldanpodelo neoclassico, ou as solucdes de
eficiéncia relativa como no modelo do 6timo de Rar® problema basico surge da
dificuldade de encontrar tal configuracéo idealaparfirma quando a variedade de opg¢des
tecnologicas e organizacionais é muito ampla, arimficdo é custosa e a capacidade
cognitiva dos tomadores de decisao € limitada.

Para este autor, quando as firmas operam em uneatalsaracterizado por
custos de transacdo positivos e racionalidadeddajt o comportamento econémico muda
significativamente do padrao neoclassico. Issoregcgegundo o autor, por qué:

a) da firma neoinstitucional ndo se pode esperarrqalize os resultados da

eficiéncia sugeridos pela literatura neoclassica;

b) a firma neoinstitucional ndo se move instantarede ou sem custo para

uma posicdo de equilibrio estavel. Ela tende airmmasut procurando por

configuracdes superiores pelo mecanismo de ercentoa

c) dado que a firma é forcada a investir tempocars® em qualquer tentativa

de ajuste, pode-se considerar que ela ou busquaelhor arranjo produtivo

dentro de um conjunto de opg¢des existentes ounyista no desenvolvimento
de um novo conhecimento e novo arranjo;

d) dada a incerteza que circunda a tomada de d@scigssas devem ser

tomadas por verdadeiros empreendedores e nao iemtegede rotina; e
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e) a firma atuando em um ambiente neoinstitucigpadle empregar o0s

procedimentos de otimizagdo ortodoxos para resalguns problemas que

encontra desde que nao estejam envolvidos compldxi@ altos custos de
solucéo.

O mesmo autor considera também que, ndo paredméoitt@ necessario ou
desejavel rejeitar completamente as explicacoeeéotas pela escola neoclassica. A falta de
friccdo do modelo neoclassico pode ser estendidant®d-se em consideracdo um
comportamento que se revela em um sistema que exift®s de transacao positivos e
racionalidade limitada.

Em relacdo ao modelo apresentado por Williamsor799no qual as
atividades produtivas poderiam ser realizadas tddaso de uma firma nao fossem os custos
de transacédo, e que a partir deles se avaliaribaguzelhor forma organizacional, Masten
(1996), Menard (2006) e Ruester (2010) afirmamejagossui duas limitacdes. Uma delas é
a de que esses custos podem ser dificeis de sdrsenvados, e, consequentemente, de
calculos complexos. A outra € a de que nas fornradaando implementadas, os custos
simplesmente ndo podem ser observados.

Ruester (2010) também afirma que h& outras limiagibm a literatura dos
custos de transagao e seus desenvolvimentos. Rimegite a autora afirma que isso ocorre,
pois uma parte dos estudos ndo é totalmente centEstom as proposicées desenvolvidas
dentro da teoria dos custos de transacdo. A malosastudos néo testa todos os atributos da
transacdo. E mais comum encontrar estudos focamdespecificidades dos ativos e a
incerteza do que a dimensao frequéncia.

Além disso, poucos estudos exploram os efeitost@éaaicdo entre as variaveis
dos custos de transacdo e outros fatores potemgitdnrelevantes. Os estudos empiricos
fornecem um amplo suporte para uma relacdo postivee investimentos especificos e a
probabilidade de formas de governanca mais hieiasueste ndo € sempre o0 caso para
outros atributos da transagao.

Ruester (2010) afirma que, em um mercado est&jimg livre de incerteza, a
racionalidade limitada € irrelevante e a analise agstos de transacdo ndo € interessante. A
racionalidade limitada se torna relevante em umiamté de incerteza e complexidade que
faz com que os contratos sejam renegociados pesioeinte.

Além dessas constatacdes, Ruester (2010) afirmanqueerosos estudos
empiricos investigam os efeitos da incerteza sabescolha da governanca e apresentam

resultados poucos significativos e até mesmo arobideor isso, estudos empiricos deveriam
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dividir a incerteza em componentes, investigar @stas opostos e determinar quais
dimensodes da incerteza s&o relevantes para unrandetda transagao.

Em outros casoproxiesimperfeitas para variaveis-chave sdo empregadas. O
investimento especifico € considerado o mais inaptet determinante das escolhas de
governancga, no entanto, essa variavel é a maisl di# medir e h4 apenas aproximacdes
grosseiras do constructo tedrico.

Uma terceira limitacdo esta relacionada a faltaatencdo que se da as
variaveis endogenas, que sao escolhidas simultamtane sdo dependentes da forma de
governanca. Variaveis instrumentais sdo dificeisdeatificar e aos pesquisadores falta o
acesso aos contratos escritos de forma que elestémdioinformacdes sobre provisdes
contratuais.

Entre outras limitacdes, Ruester (2010) cita qumaaoria das analises é
baseada em modelos que ndo oferecem a possibildadestar as proposicdes da teoria
diretamente, pois os custos de transacdo saoisliitemesmo impossiveis de se medir e sé
podem ser observados ap0s a governanca ser escelhéb para uma forma alternativa.

Ruester (2010) afirma também que estudos futurbsesa ECT deveriam
considerar questdes como: (1) o aperfeicoamentesties empiricos com o desenvolvimento
de proxiesmais precisas para constructos tedricos; (2) aceito de incerteza deveria ser
considerada uma série de dimensfes e a frequéacimadsacdo deveria ser dado um
tratamento empirico e tedrico mais intensivo; (Zigrtestes empiricos que investiguem a
escolha das governancas desejaveis; (4) analiseyapalém da transacdo como simples
unidade de analise e que considerem transacoedapendentes aperfeicoariam a estratégia
da firma como um todo; e (5) avancar para a escsithaltanea de provisbes contratuais
como a duracdo dos contratos e seu nivel de campldbrneceriam importantessights
para suas interacgoes.

A critica de Bradach e Eccles (1989) ao corpo tedradicional da NEI é a de
gue mercados e hierarquias tém sido vistos comcamsuos alternativos de se alocar
recursos. Uma das contribuicbes seminais a respdedse assunto é a de Coase (1937) e
desenvolvida posteriormente por Williamson (197985), para o qual as formas de
governanca sao determinadas para contornar o prablia racionalidade limitada dos
agentes e inibir o comportamento oportunista. As$Milliamson (1975; 1985), procurava
argumentar que 0S arranjos organizacionais eram m@sosta as consideracdoes sobre

eficiéncia.
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Bradach e Eccles (1989) discordam da concepcaouéeeas trés formas de
governanca sdo mutuamente exclusivas. Para elégg®Inecanismos estudados, preco,
autoridade e confianga, sdo conceitos Uteis qusmhecem serem independentes e podem ser
combinados uns com os outros em uma variedademia@go

Nesse trabalho os autores afirmam que as transaédesnraizadas em um
contexto de outras transagdes, assim como em utextorsocial, focando especialmente as
formas plurais — um arranjo onde mecanismos de ralentdistintos sdo operados
simultaneamente para a mesma funcdo em uma masnaa fi

A aposta em formas Unicas de governanca, segurattaéh e Eccles (1989),
apresenta obviamente dificuldades. Como alguns resitacolocaram, o contrato é
problematico sem uma experiéncia interna e asuflitcles associadas com a hierarquia sédo
amplamente reconhecidas. O recurso para essasldhfiies pode ser o uso simultdneo de

dois mecanismos, criando em esséncia a competigéoeades.

1.2Formas plurais

Segundo Bradach e Eccles (1989), as formas plsgiai€onsideradas como um
arranjo no qual distintos mecanismos de controlgaruzacional sao operados
simultaneamente para a mesma fungcdo em uma mesnaaHara Silva e Azevedo (2007), as
denominacdes ‘formas plurais’ mix contratual’ sdo utilizadas para expressar a ideiam
portfélio de estruturas governadas pela firma ea faradach e Eccles (1989)taper
integration’ designa firmas integradas para trds e/ou paréefgure confiam a terceiros uma
porcao de seu fornecimento ou distribuicdo, terfogias consideradas nesta pesquisa como
similares para indicar pluralidade nas transacdes.

Ménard (2012) afirma que com muita frequéncia ogeatque operam em um
mesmo setor e monitoram transacgdes similares néceogem para estruturas de governanga
idénticas. Frequentemente eles témmir com diferentes mecanismos regulando o mesmo
tipo de transacédo. O autor entende a forma plur@locaqueles arranjos organizacionais em
que, para uma classe de transacfes dentro de usraanaividade e o mesmo ambiente
institucional e competitivo, se utiliza simultanesante diferentes estruturas de governancga ou
diferentes tipos de contratos. Essas formas podeatterizar a cadeia de produgéo tanto a
montante quanto a jusante. Para ele existem algexmpisacdes para a existéncia das formas

plurais nas franquias:
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a) diversidade tecnoldgica: explicada pela coexisgérdg alternativas
tecnoldgicas;

b) solucdes orientadas pela inovagao: quando setofeEam mudancas
tecnoldgicas, uma das partes pode ter incentivosxgerimentar novas
tecnologias ou novos produtos;

c) motivagdes ou restricbes financeiras: podem explicaitagcbes ao
desenvolvimento de redes de franquias, assim comoordinuacao e
estabilidade da distribuicdo dual de um franqueador

d) benchmarking € uma justificativa quando ndo se conhece uma
guantidade significativa de informacbOes sobre o tretedo (assimetria
informacional) e problemas de incentivos e contsolggem, logo manter parte
da producéo sob controle proprio oferece ao fraadpreum mecanismo de
comparagao com os contratados;

e) credibilidade de cisdo da relacdo: acontece quantdas partes esta
exposta ao risco de oportunismo por parte de smugipos/contratados, assim
manter uma parte da atividade sendo realizadafipela pressiona-os a nao
agir contra o que foi estabelecido/acordado, pomssibilidade de resciséo
entre as partes € uma ameaca crivel, dada a mependEncia da firma em
relacdo as partes; e

f) perspectiva baseada no conhecimento: esta relaecma fato de que
guando se negocia com diferentes modos de govexrnam@ parte pode se

beneficiar da experiéncia de outros.

Silva e Azevedo (2007) organizaram 0s argument@sesa existéncia das
formas plurais em trés grupos. Em um primeiro grup@argumento € de que as formas
organizacionais podem ser plurais se as transdQf®®s diversas, distinguindo-se em pelo
menos um dos seus classicos atributos: especdiesdeos ativos, incerteza e frequéncia e
que essa heterogeneidade estaria associada a dideaiga dos agentes de escolherem a
solucdo mais eficiente. “As diversas relacdes efraaqueador e as lojas constituiriam
transacdes distintas, com atributos distintos gapto, associadas a estruturas de governanca
distintas.” (SILVA; AZEVEDO, 2007, p. 133).

O segundo grupo sugere a escolha das diferentesuess de governanca na
conducdo das transacfes similares que compartitteanmesmos atributos. Nesse grupo

admite-se que essas transacdes podem resultarrerasfplurais, como apontaram no caso
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das franquias — lojas préprias convivendo com fuaadas. Dentro desse mesmo grupo ha
duas vertentes que afirmam que formas pluraismdriansitorias e que prevaleceria uma ou
outra estrutura de governanca. Para uns, o nuneelmjas proprias se reduziria com o tempo
dando lugar as franqueadas e existiiam apenas tmmma de sinalizacdo de caracteristicas
relevantes aos franqueados; ja a outra seria nideenverso utilizando o argumento da
propriedade e, assim, afirmando que as franqui@saubstituidas pelas unidades préprias
com o passar do tempo.

O terceiro grupo defende a hipétese da estabilidgedemprego de formas
plurais ao longo do tempo e a decisdo sobre umepkral 6timo de unidades préprias e
franqueadas pode ser interpretada como uma tea@iyprover maior controle e capacidade
de barganha sobre seus franqueados e assim dimirmassiblidade de ma utilizacdo da
marca.

Quanto aos argumentos a favor da estabilidade, edagdo as franquias,
Lafontaine e Shaw (2001) demonstraram que a prapate companhias proprias, dentro da
rede de franquias, tende a decrescer nos primaimos do negocio e se estabilizar. Essa
estabilidade € interpretada como uma evidéncia wke ap cadeias objetivam uma dada
propor¢do de companhias proprias e franquias, oéqaspecifico de cada setor. Um dos
determinantes da propor¢do de companhias propfi@gueadas € a experiéncia e o valor
do royalty pago. Quanto a primeira, firmas que se mantivedistantes da atividade do
franchisingpor um longo tempo tendem a exibir uma fracdo ma@gocompanhias proprias.
Quanto aaroyalty pago, quanto maiores forem os pagamentos, maseré® 0s incentivos
para o franqueador controlar suas unidades e pegsercapital da marca.

Bradach e Eccles (1989) desenvolveram um corpicteque focou nos trés
mecanismos de controle que consideram governaraasatoes entre 0s atores: preco,
autoridade e confianca, contrariando as contrilasiciadicionais que visam mercados e
hierarquias como mecanismos de controle mutuanedleisivos. Para os autores, preco,
autoridade e confianga sao independentes e poderos®inados em uma variedade de
formas.

Para tratar sobre preco e autoridade os autoredaéitae Eccles (1989)
dividem a analise em duas partes. Primeiro trataonesas variaveis considerando a firma e
depois 0s mercados.

De acordo com os autores, em nenhum outro lugani>o de precos e
autoridade é tdo visivel quanto na firma multidonsl. Para eles, a firma moderna é

reconhecida por introduzir caracteristicas de nuersaentro de hierarquias.
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Em estudo citado por esses autores (ECCLES; WHIBBE), observou-se
gue os gerentes tinham certa preferéncia por feduwes externos ao invés de internos. O
argumento para tal era de que havia um elevado dscse trabalhar com alguém na mesma
hierarquia de autoridade.

No caso da transferéncia de precos, os autoresempaen outro estudo
realizado por Eccles (1988) no qual as politicas de transferéncia de pregss filmas
variaram de mandados de trocas internas com uneadeasustos (a hierarquia prevalece) a
concessao aos centros de lucros ampla autonomitratas com fornecedores internos ou
externos (mecanismos de preco predominam). Essapéxesegundo Bradach e Eccles
(1989), mostra claramente como preco e autoridaderp estar interconectados.

Ver as transacbes como sendo governadas pelo reecarde precos ou
autoridade atrapalha a sutileza e complexidaded#aorganizacional. Em patrticular, ofusca
as formas multifacetadas que os executivos usamrpasclar esses mecanismos de controle
para gerenciar suas operacdes. Os mesmos autionesnafque forcas similares também séo
encontradas nos mercados. Quanto a confianca, toseauafirmam que € um tipo de
expectativa que alivia 0 medo de que um parceivoleito na troca aja oportunisticamente.

Quando uma companhia produz, assim como comprasef@ mantém a
pluralidade nas suas transagodes, ela ndo apersas pgermacéo que pode ser utilizada para
gerenciar o subcontratado, mas as ideias e asgdesalo subcontratado podem ser trazidas
para dentro dos negdcios da companhia. Tais agagsempenham um papel destacavel no
balanceamento das economias de escala na cade@odes reduzem a vulnerabilidade da
companhia no caso de greves e escassez; també&unieeido que tais formas abrem um
novo corredor de informacao sobre as atividadexdogpetidores.

A franquia, segundo os autores, € um excelente geene forma plural.
Quase todos os sistemas de franquias sdo compmstosidades préprias e franqueadas. As
unidades proprias sdo gerenciadas em uma estrbterarquica. Dentro desta estrutura
autoritaria, os centros de lucro e os programasckentivos gerenciais introduzem algum
mecanismo de controle de preco. Em contraste, asquiras com lojas proprias séo
gerenciadas por pessoas de negocios independemesssinaram contratos de longo prazo
com a companhia. E importante notar que nas frasgos empresarios ndo sdo totalmente

independentes; a hierarquia governa muitas deagivadades.

® ECCLES, R.; WHITE, H. Price and authority in infEofit center transactionsAmerican Journal of
Sociology 1988, 94:S17-S51.
9 ECCLES, R. The transfer pricing problem: a thdforypractice Lexington Mass Lexington, 1985.
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Bradach e Eccles (1989) optam pela explicagdo dealmlade nas franquias
pela varidvel habilidade. A explicacdo para as &wmlurais nas franquias tem focado em
habilidades diferentes do sistema de hierarquiaregfiia em inibir o oportunismo e operar
eficientemente. As suposicfes que guiam o traldiscautores sdo de que unidades proprias
fornecem a companhia o lucro total obtido, masoestdjeitas ao comportamento dos
gerentes, devendo monitora-los. Ja as franquiasimpeficientemente nesse sentido, porque
os administradores recebem uma parcela dos IUErmpianto essas explicacdes tém algum
meérito, elas sdo capazes de explicar apenas urnameqorcao da variacdo dessas formas.

Os autores afirmam que, em muitos casos, qualgeeamsmo funcionara e a
escolha por ele é primeiramente uma funcdo dengténcias — quem vem com a ideia de um
novo local, quem tem dinheiro, se gerentes quatific estdo disponiveis, e assim por diante.
De qualquer forma, observa-se que 0s gereséssors reconhecem o controle indireto
permitido pelas formas plurais.

A coexisténcia de arranjos diferentes pode estiaciomada ao ambiente
institucional que pode, por exemplo, induzir a uetedninado arranjo vertical de producéo,
ou dificultar a implantacdo de um mesmo arranjoregibes que nao apresentem 0S mesmos
incentivos institucionais.

As formas plurais, segundo Pénard, Raynaud e ®augx002), tém sido
estudadas como uma estratégia de equilibrio e mdnfeno estavel, ao contrario do que
afirmam alguns autores, para 0s quais, inclusiva gnande parte a literatura, as formas
plurais sdo um fendmeno transitorio.

Entre os argumentos a favor da estabilidade dasafplurais mencionados
pelos autores citados por Pénard, Raynaud e Sau26i€2), ha os que enfatizam as
complementaridades entre arranjos contratuaisrparder a qualidade e a homogeneidade da
concepcao dos negodcios entre as unidades, engpantoove atividades de inovacgao
(BRADACH, 1997). Outros afirmam que a existénciasdes formas advém do artificio usado
pelo franqueador para dar aos seus franqueadostivese para inovar (LEWIN-
SOLOMONS, 199%). Em unidades homogéneas, como as franquias, abilektde das

formas plurais € uma forma de induzir esforcos patasenvolvimento da marca (BAI; TAO,

2000).

' | EWIN-SOLOMONS, S. B. Innovation and authority firanchise systems: an empirical exploration of the
plural form.Cambridge working papers in economics[Working Paper n° 0015},999.

12BAl, C.E, Z. TAO. Contract Mix in Franchisingournal of Economics and Management Strategy9 (1),
85-113, 2000.
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Para os autores, € relevante considerar que, eos teskes argumentos, as
formas plurais aparecem como uma solugéo eficiemieabrandar os riscos contratuais
ligados com a assimetria informacional, compronsssgperfeitos e contratos incompletos,
sugerindo que a cadeia com uma proporcao estavardpanhias proprias poderia ser mais
eficiente no longo prazo do que em situagées emhdues extremos — todas as unidades
franqueadas ou todas proéprias.

Ja para Zylbersztajn e Nogueira (2002), a inteagéat € outra. A coexisténcia
de arranjos contratuais alternativos € um fendnteartsitorio, dadas as caracteristicas das
transacoes, apesar de ser um enigma para a IiserBara os autores, esse fenémeno pode ser
explicado por: (1) dependéncia de rota; (2) difesenambientes institucionais; (3) uma
situacao de ajuste entre formas de governancasaufaiuras, movidas por modificacdes nas
caracteristicas das transacdes, configurando uoeg&o de desequilibrio; e (4) competéncias
diferenciais, desenvolvidas a partir de rotinase#jgas intransferiveis, o que gera barreiras
para a ado¢do de um arranjo contratual novo e isup&u seja, a situacdo de equilibrio do
negocio ou eficiéncia de coordenacao seria caraatier por uma forma de coordenacao e nao
por mais de uma forma.

Brookes e Roper (2012) reuniram, a partir de apliea da estrutura conceitual
sobre pluralidade, os beneficios das formas simedth e diversas de se coordenar as
transacoes, apresentadas no quadro 1.2.



Quadro 1.2- Beneficios das formas plurais

(continua)

Grupos e
subgrupos de
Beneficios

Resultados especificos dos (sub)grupos de beneficio

Autor

Crescimento da cadeia

Leva a superacao das restricdes de recursos @tamefeito a rapida penetragdo no mercado.

Bradhess, 1997, 1998)

Capacita as duas partes crescerem — proprietfrangueado.

Affuso (2002)

Facilita o rapido desenvolvimento de coberturaedetério por meio de complementaridade.

Cliquet @noizean (2002)

Controle da cadeia

Controle de
custos €

Essa forma de arranjo pode minimizar os custoldg&o agente-principal porque os franqueadoresmpascolhe
a forma que melhor se adequa a localizacdo emarek monitoramento e o efeito carona.

rBrickley and Dark (1987)

maximizacao do

sMinimiza custos por meio do mix entre franquias@ades proprias.

Hennart (1993)

lucros

Gera economia de custos e aperfeicoa a confiat@a@nmembros da cadeia

Lewin-Solomons (1999)

Economiza nos custos de monitoramento por meixidéacia de lojas franqueadas e unidades proprias.

Penard et al. (2003)

Controla custos de monitoramento e incentivos.

Juste et al. (2009)

)

Feedback eFacilita politicas e padrées de desenvolvimentavas das unidades proprias; nas franquias foffieeddaclkobjetivo| Lafontaine and Kaufmann (1994
informacéao sobre politicas

Facilita a coleta de informacao sobre mercadosieaimento por nas companhias préprias. Sen (1998)

Enfraquece o poder do franqueado. Michael (2000)

Reduz problemas de assimetria informacional. Heide (2003)

Alivia conflitos de incentive por meio de padrdesdireitos de decisdo sob estrutura dual. Hendeksgeliang (2005)
Induz al Aperfeicoa o controle por introduzir um nivel dengeticao entre diferentes tipos de unidades. Braflg97, 1998)
comp_;atigéo €Induz a competicao resultando em maiores incengya®porciona melhor informacgéo. Mols (2000)
permite 0

benchmarking

Atinge uma solucdo para potenciais problemas a® msoral e selecdo adversa proporcionando um trfidentre
risco de seguranca e incentivos na presenca dednaee informacao assimétrica.

Affuso (2002)

Ajuda a sinalizar confianca e niveis diversos der@sses e estabelecer parametros de desempendifesntes
tipos de unidades que melhoram a qualidade.

Ehrmann and Spranger (20(
2005c)

Gerencia oportunismo por meio de mecanismos deatertte quase mercados e comparacao social.

KidwedINygaard (2010)

Concept control

Promove maior eficiéncia econdmica e balancei@&scimento da cadeia com o conceito de controle.

quéli (2000); Cliquet
Croizean (2002)

an

Estabilidade

Proporciona maior controle o que é valorizado p&korsjueados.

Dant and Kaufmann (2003)

Mantém um nivel estavel de controle corporativa@pedade o tempo todo e ajuda os franqueadogesemciar

Lafontaine and Shaw (2005)

seus portfolios.

3:

o

9
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auxiliam no desenvolvimento de confianca.

Eficiéncia Facilita a obtencdo de economias de escala. Kalnins and Mayer (2002)
Melhora a lucratividade quando as companhias pgémdmpensam as perdas das franquias Ehrmann eaxty&p(2005a)
Conduz a maior eficiéncia (sob certas condicSes)npeio da eliminacdo de problemas com governanga® @| Srinivasen (2006)
integracao vertical ou mercados.
Melhora o desempenho da cadeia. Barthelemy (2008)
Melhora a eficiéncia se padrdes uniformes exigenmasmas atividades nas companhias préprias e wsidéchnz and Lewin-Solomons
franqueadas, assim as companhias proprias trabatttem um compromisso de selecionar as atividades |if2008)
eficientes.
Promove maior eficiéncia do que operar em cadéi@aes unidades préprias ou franqueadas. Botti €2@09)
Compreende maior eficiéncia técnica e de escala. Perrigot et al. (2009)
Melhora o desempenho de franqueadores mais novascepital humano com maiores propor¢cdes de uniddtksireau et al. (2010)
franqueadas.
Geréncia das Cria relacdes cooperativas com os franqueadoresigu#emonstram a intencdo de compromissos de |mago. Ehrmann and Spranger (2005h)
relaces Coloca em equilibrio padronizagéo e inovagéo psedeolver recursos que motivam a partilha do cdnfeto e

Gillis and Combs (2009)

Adaptacéo e renovacao

Inovacao Aumenta a inovagdo quando as franquias fornecemegae novas inovacdes e as companhias prépriascm Lafontaine and Kaufmann (1994)
plataforma de pesquisa e desenvolvimento.
Aumenta a inovacgdo e as viabiliza de serem testadas Bradach (1997, 1998)
Aumenta a inovacdo quando as franquias séo fonideikes inovativas para o desenvolvimento de n@rogutos,| Dahlstrom and Nygaard (1999)
mas o papel desempenhado é dependente da porecemtagmidades franqueadas na cadeia
Promove inovacado por meio de aprendizagem orgaaizac Sorenson and Sorensen (2001)
Realiza maior flexibilidade e adaptacdo da cade@ando as companhias préprias podem ser usadaslabaratériog Cliquet and Croizean (2002)
de teste para inovacdes.
Permite melhores inovacdes por meio da geracadeilesi teste e implementacéo. Cliquet and Nguyeo3(2
Desenvolvem-se ideias para novas abordagens denefec operacional e desenvolvimento de novos posdu Dant and Kaufmann (2003)
Acelera a inovacao. Ehrmann and Spranger (2005c)
Adaptacéo ePermite ampla adaptacdo do sistema em respostasdangas nos mercados por meio do desenvolviment@rddach (1997, 1998)
responsividade | confianga e cooperacao.

Permite as matrizes balancearem a necessidadelugrio esfor¢co da boa vontade (bens publicospeneficio de
capturar externalidades positivas.

Bai and Tao (2000)

Aperfeicoa a inovacdo quando as unidades propadsm ser usadas como laboratérios para testegnanmento

controlando a difusdo da marca e a extensao develizcao.

Fonte: Adaptado de Brookes e Roper (2012)
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Os estudos de Brookes e Roper (2012) mostram d@ageas da manutencéo
e/ou escolha pelas formas plurais. Nao foram obsles/na literatura estudos que mostrem as
dificuldades e desvantagens sobre o assunto qagutidado setorialmente.

Os estudos sobre formas plurais concentraram-sesuEmmaior parte, na
analise das franquias e segundo, Zylbersztajn euday (2002), sobre a estabilidade dos
multiplos contratos simultaneos. O quadro 1.3 naoas aplicacdes e resultados dessa forma

de organizacédo das transacdes levantados atéde&i 3.



Quadro 1.3- Formas plurais nas franquias

(continuacao)

&

Setor Autor (ano) Problematica e/ou objetivos Conclusdes e resultados
O artigo trata das decisGes sobre proporcéo ds pojaprias € Essa decisao depende da posicdo do operador dkenticlo de
n franqueadas. vida da cadeia em relacdo a cobertura espacialeadgpender
_8 ° do custo por metro quadrado € muito elevado. Olgnud para
NG ) Cliquet e operadores da cadeia recai na sua capacidade daneono
% S Croizean (2002) ndmero e a qualidade de companhias proprias pargema
8 cadeia e 0 conceito de controle sem causar traostgrara as
franqueadas e recrutar franqueados que ndo cofduzimaioreg
reestruturacdes nas localizacdes estratégicas.
Neste artigo os autores procuram estudar como anjarda| No estudo realizado na cadeia de hotéis na Fraxdprmas
cadeia determina a eficiéncia da companhia. plurais sdo mais eficientes, assim como afirméesaliura, porén
Botti, Briec e nao muito conclusivos. O teste realizado (Kruskada)
Cliquet (2009) retornou resultados contraditérios, e, portantoelacdo entre a
forma organizacional da cadeia e 0 seu escoreidérgfia requer
avaliacdo adicional.
.\g Perrigot, Cliquet e O estudo compara as cadeias plurais com as siegul@s autores confirmaram a superioridade das forrhasip em
5 Piot-Lepetit considerando o desempenho (sobrevivéncia, prodatlé) e a termos de eficiéncia quando comparada com as @adeia
T (2009) eficiéncia de cada uma das formas. totalmente franqueadas e com as totalmente préprias
E realizada uma pesquisa qualitativa que investigheneficio§ Os potenciais beneficios das formas plurais ndsesiizados en
sinérgicos que sao realizados dentro de uma catigial, por| sua totalidade nas cadeias de hotéis internacioBaisesultados
Brookes e Roper| meio de um estudo de caso multiplo em cadeias déishoapontam para relacdo entre a mentalidade da gestds
(2012) internacionais. diferentes processos organizacionais adotados e coimpacto
desta combinacgdo pode intensificar ou ndo o apgeowento das
vantagens das formas plurais.
% 3 3 O artigo explora as implicacdes da concepcao _d_e uque O artigo mostra que as un_idades de multifra_nqueadpera a de
@ O sistema de franquia é uma federacdo de minirredes uth franqueado no atendimento dos desafios de gest&o a
2 _c§ ':; Bradach (1995) | propriedade de franquia, comparando o funcionamentoorganizacdo da cadeia, 0 que ajuda a explicar \alprecia dag
g S desempenho de redes com multilojas e redes siegukam| formas plurais.
4 cinco grandes redes de restaurantes.
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(continua)

Restaurantes, padariafast Food

Bradach (1997)

O autor estuda cinco cadeias de restaurantes amasiqard
investigar como elas mantém a uniformidade e raali
adaptacao sisteméatica as mudancas de mercado.

O artigo mostra como as companhias de restaurasses as forma
zplurais para manter a uniformidade e realizar p@ddo do sistem
como um todo para mudar seus mercados, como @stl
organizacional, sistemas de controle, planos deicar etc. O auto
também mostra que os processos de controle e i&ovacnecidos
pelas formas plurais melhoram algumas das fraquezakvancg
algumas das forcas da companhia e das franquiasoraetio o
desempenho da cadeia como um todo.

Sen (1998)

Para este autor ha poucas pesquisas passadasasEpansac
das empresas pela estratégia de franchising. Q@llatleste
autor pretende avaliar se o crescimento das engppdesse seto
estd associado a um aumento real em franchisingoCas
empresas de diferentes tamanhos estédo incluidasnpatra, o
documento também examina se ha um padrdo de @cladd
em franchising.

O artigo mostra que ha uma relacéo entre o usdrdagquias e g
crescimento das cadeias de restaurantes. As fammjudam 4
I superar varias restricdes que inibem o crescimeoterecendg
capital financeiro e talento gerencial. Além diseoartigo mostrg
também que as formas plurais na cadeia de restasra@
influenciada pela sua estratégia de crescimentsapgas O custd
proibitivo de monitoramento das atividades gerescem locais
dispersos dentro do segmento de restaurante popkcaex a
incidéncia relativamente alta de franchising nester.

Lewin-Solomons
(1999)

Muitas cadeias desse setor contém uma grande gémpaie
ambos os tipos de loja (proprias e franqueadag)bjétivo do
artigo € mostrar a dinamica das formas plurais.

O artigo mostra duas fungdes basicas das formeaiglé existéncia
da loja prépria resguarda os interesses do framgseaor alinhar os
interesses da cadeia com os desses; e a inovacéo ésforgo
colaborativo entre lojas e franqueados. Se houvea pequend
proporgdo de um dos dois, um ou outro se tornaxéi@reamente
passivos em relacdo ao processo de inovacgao.

Dahlstrom e
Nygaard (1999)

O objetivo do artigo € investigar as justificativados
franqueadores para manter lojas proprias em algl
localidades e franquias em outras a partir do eambesto da
teoria da agéncia e da economia dos custos dat@mns

O estudo mostra que os principios da NEI s&o imcagnps em todg
Irnasistema de tomada de decisédo, porém a teorieofefiece umg
explicacdo completa para a existéncia de lojasr@®plentro dg
cadeia de franquias. O estudo encontrou estratégigsastantes n
emprego de formas plurais.

Michael (2000)

Este trabalho oferece uma explicacdo e um testeon®, no
contexto defranchising as empresas possam invest ante
nas formas plurais e selecao de compradores qu®rasgm o
seu poder de barganlex poste evitem disputas e litigios e

O artigo mostra que as formas plurais podem sdézadas parg
aumentar seu poder de barganha em relacdo aosepadrpostoq
pelo franqueador e reduzir conflitos litigios em wgistema de
mfranquia.

SRR

utu

A

uma relacdo contratual.
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Restaurantes, padariafast Food

Sorenson e
Sorensen (2001)

Para os autores,fmanchisingoferece um veiculo cada vez m
importante para a criacao de riqueza empresaéaksponsave
por uma parcela grande e crescente de negécioetoes de
varejo e servicos. Essas empresas devem equilibr
centralizacdo e padronizacao necessarias parai@nefa com a
adaptagdo necesséria para O sucesso em mercadis
variados. Os autores argumentam que, a misturaidades de
propriedade da empresa e franqueadas afeta ess#bragu
influenciando assim, o desempenho da cadeia.

iDs  estabelecimentos  franqueados  proporcionam  nesl
| oportunidades para a empresa aprender atravéspgsim&ntacao

Apesar disso, na cadeia de restaurantes dos EUfimpaesas acham

amais facil difundir essas informac8es e fazer cungs normas po
meio de suas unidades proprias.
loc

no

[

Dant e Kaufmann
(2003)

Neste artigo os autores examinam as mudancas do3egade
propriedade de sistemas de franquia e como eleduaatEm.
Fazem isso comparando as previsdes feitas portédsas
alternativas dentro do contexto da industridisd food

Os resultados do artigo indicam que, embora osqraadores
valorizem os beneficios duix entre formas préprias e franquead
ha alguma evidéncia de que se convertam as lgagfeadas ern
companhias préprias no sistema fdst-food e assim obter maiqg
acesso a recursos.

as,

- 2

Ehrmann e
Spranger (2005)

Neste artigo os autores avaliam o impacto das rete
franquias sobre o lucro do franqueador. Para taiparam
formas puras ddranchising com aqueles que usam loj
préprias e franqueadas dentro de uma cadeia.

5Os resultados empiricos do artigo mostram a sujdmie das
companhias préprias sobre as franqueadas em gecans| ao
afranqueador. Além disso, sistemas plurais compenselas perda
dos franqueados com os lucros das unidades pr@psasobressae
aos competidores puramente franqueados no totatdsividade.

Srinivasan (2006)

O autor realiza a relagéo entre a estratégia digbdigao dual €
seu valor intangivel.

O autor considera a idade da firma, o escopo @griatado vertical, ¢
publicidade, a alavancagem financeira e a liquideamo
caracteristicas que influenciam a relacdo entrersess duais d
distribuicdo e seu valor intangivel. Ele mede aaéSgia dual da
firma pela proporcdo de companhias franqueadasuetstal de
unidades e o valor intangivel. Os resultados mmstjae o sistemg
dual aumenta o valor intangivel de algumas firmeess reduz o valo
de outras.

1574

Silva e Azevedo
(2007)

As formas organizacionais nofranchising sdo mais
diferenciadas do que a literatura sugere. O olgjeliv artigo €
investigar a diversidade de formas organizaciongiiizadas
pelos franqueadores comparando Brasil e Franca.

No Brasil e na Franca, as particularidades das dsrplurais sag
afetadas pelo ambiente institucional. As diferengas sistema:
legais refletem as razdes pelas quais no mercaakldiro ndo se
adotam a diversidade dos contratos de franquia asnabservado
na Franga.

U7
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Restaurantes,
padarias éast
Food

Kranz e Lewin-
Solomons (2008)

Ha uma média nas cadeias de franquias de 15% a®
préprias, mas € variavel entre e intrassetores.rtiog
mostra razbes para a existéncia das formas pluai
literatura e procura, por meio do estudo da cadei@st
food mostrar raz8es adicionais para a existéncia mea®)
plurais.

I§e a proprietaria da cadeia oferece um comprontgssel na selecédo d
atividades mais eficientes, uma fracao positivéofies proprias pode surgir,
sque so funciona se a cadeia mantiver padrfes onmfomnas lojas proprias
franqueadas. Se a fracdo de companhias prépriageérdnada por fatore
exdgenos, a analise na cadeiafal® foodmostrou que o ideal seria incly
compromissos para uniformizar padrdes nos contrdéss franquias, se
frag8o de cias proprias € elevada, mas omiti-losaso desta fragéo ser baix|

e

Varejos, servicos eutlets

Affuso (2002)

O artigo testa um modelo de escolha discretannode
franqueados e lojas de propriedade da emp
(heterogeneidade  contratual) dentro da emp
comparando Reino Unido e Estados Unidos.

O autor afirma que a literatura apresenta comoieagfio para 0 mix entr
resmpanhias proprias e franqueadas as caractesistieéerogéneas dg
resmtratos. Porém, essa situacdo ndo é observadmlidade. O autor suge

gue o mix de contratos é conduzido pela escolhtatoal de ambos, agentg

principal, e, que, os agentes escolherdo contrgtes combinam sua
caracteristicas.

Cliguet e Nguyen
(2003)

As cadeias de varejo atualmente sédo organizadasve
estrutura de redes que é considerada uma ferrarden
promo¢do ou bloqueio da inovacdo, dependendo
interesses entre as unidades. Nas franquias, ragugados
tem o direito de ndo adotar todas as modificagdeestas
pelo franqueador. O objetivo do artigo € mostraesatéo
da inovacéo dentro de uma cadeia de formas plurais.

1 Dado que as franqueadas nao tém obrigacSes de r aduigacdes
taxperimentadas pelas companhias proprias, o aufwmaa que h§
doperioridade das formas plurais na implementaegwajetos de inovacao.

Dant, Perrigot e
Cliquet (2008)

Foi realizada uma pesquisa exploratéria consideras
variaveis operacionalizagdo e propor¢cao de unid
proprias e franqueadas entre trés paises com mijfes
culturais significativas: EUA, Brasil e Francga.

Os resultados encontrados mostram que a propoegd@ondpanhias proprias
ademse trés vezes maior na Franga e no Brasil quaomdparadas aos EUA. (
b autores também mostram que na amostra americad®g,etn cada oit

indicadores indicavam a ocorréncia de formas pugana amostra brasileir|

dois indicadores influenciaram o fendmeno das ferplarais, j& a amostr
francesa nao foi estatisticamente significante.

Cliquet e Pénard

O objetivo do artigo é testar as conjecturas doeimde
Bradach..

Foi mostrado que os determinantes das escolhaseabimente dirigidos po
quatro desafios destacados por Bradach: o da epaasuniformidade; ¢

(2012) capacidade de resposta local; e a ampla adaptagédal a rede.
Os autores procuraram mostrar as desvantagensmaasf Os conflitos nas governancas plurais surgem quasglofranqueadores
plurais em termos de cultura e coesdo da redegscist franqueados estdo localizados em areas muito padSxipromovendo um
Perrigot e conflitos. situacdo de extrema concorréncia entre os doia.&Paranutencao dos benefic

Herrbach (2012)

dessa forma organizacional € necessario que seaedocultura da rede e q
minimize conflitos internos, além de manter fraraglares e franqueados

mesma dire¢do, ou seja, mantendo a coesao.

D @

(O]
e
na

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos autotada$ (2013)

0L
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Para Silva e Azevedo (2007), o interesse pelo estlal pluralidade nas
franquias surgiu pela constatacdo de que essemaistestenta em um mesmo ambiente
institucional um percentual de lojas proprias edreeadas, ou seja, os detentores da franquia
ndo mantém apenas uma estrutura de governanca, esteghem “um portfdlio de
mecanismos, combinando um lequmeiX) de diferentes formas contratuais para reger seu
conjunto de transacdes” (SILVA; AZEVEDO, 2007, 3L

Para Bradach e Eccles (1989), as franquias podéasn emis motivadas a
encontrar procedimentos operacionais eficientesjuamo as unidades préprias podem
fornecer informacdo que capacita a companhia a crage controlar as franquias
eficientemente.

Nesses sistemas, o0 desenvolvimento das aplicagiw®e $ormas plurais
concentram-se no setor de alimentdast-food Os estudos seminais sobre a pluralidade nas
franquias iniciaram-se neste setor com os artigd3rddach (1995; 1997).

Além dos estudos apresentados no quadro 1.3, h&émmestudos
multissetoriais que apontam os beneficios das ferptarais (BROOKES; ROPER, 2012)
como o de Brickley e Dark (1987) que afirmam qusadsrma de arranjo pode minimizar os
custos da relagdo agente-principal porque os feadpres podem escolher a forma que
melhor se adequa a localizagdo em relacdo ao mamiémto e o efeito carona.

Lafontaine e Kaufmann (1994) realizaram pesquis#issatorial nos EUA e
observaram que as formas plurais facilitam o dedeimrento de politicas e padrdes por meio
das companhias proprias; e as franquias oferedeedbaclkdas politicas adotadas.

Ehrmann e Spranger (2003), também a partir de dnd@snultissetorial nos
EUA, mostraram que as formas plurais ajudam aisaratonfianca e niveis diversos de
interesses e estabelecer parametros de desempeniifezentes tipos de unidades que
melhoram a qualidade.

Cliquet (2000) observou que, na Franca, no segnumtwotéis, padarias e na
indUstrias cosmética, as formas plurais promovemmadiciéncia econémica e balanceiam o
crescimento da cadeia com a concepcéao de controle.

Em relacéo a eficiéncia, na Unido Europeia, Petde¢al. (20109, citado por

Brookes e Roper (2012) mostrou que as formas glunalhoram o desempenho de

13 PERDREAU, F.; et al. plural form and franchisorsfpemance: early empirical findings from Europe: In
Tuunanen, M. et al. (Eds New developments in the theory of networks, frechising, cooperatives and
alliances Series: Contributions to Management Science, 2010
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franqueadores mais novos com capital humano comoresai propor¢cdes unidades
franqueadas.

Para Ehrmann e Spranger (2005), nos EUA, em relagfstdo das relacoes,
as formas plurais criam relacdes cooperativas quasdranqueadores sinalizam a intencao
de um relacionamento de longo-prazo. Para GillSoembs (2009), também nos EUA, os
estudos multissetoriais mostram que com as formasip encontra-se um balango entre
padronizacdo e inovacdo, pois desenvolvem-se mEcugsie motivam a partilha do
conhecimento e auxiliam no desenvolvimento da eogh.

Em relacdo a inovacao, para Lafontaine e KaufmafA4), ainda nos EUA,
mostraram que essa forma de organizacdo aumentaacao quando as franquias fornecem
fontes de outras inovagdes e as companhias prdprizcem uma plataforma para pesquisa
e desenvolvimento, além de acelerar o processaiivoy segundo Ehrmann e Spranger
(2005).

Apesar das aplicagcbes concentrarem-se nos segmérmtogueados, no
agronegocio os estudos das formas plurais est@iesanvolvendo, mas ainda sdo seminais

como mostra o quadro 1.4, em especial na agrieuttercana-de-acucar.



Quadro 1.4 —Sintese das aplicacdes e resultados sobre folomrasspno agronegdcio

(continua)
Setor Autor(es) Problematica e /ou objetivo Resultados
(ano)
£ © Foram identificados multiplos arranjos institucienaa cadeia dé Os autores afirmam que a existéncia desses arrdeyesse a elementos como
% '§ ~ frangos no Brasil. O objetivo do artigo é contribyara o] trajetérias dependentes, ambiente institucionsiabilidade de arranjos futuros e
g > S desenvolvimento tedrico em apoio a analise derseteverticais de presentes e competéncias intransferiveis.
2 2z N | produgédo e distribuicdo e mostrar elementos te$he@ permitan
& © a analise dos desequilibrios das formas de goveanan
Investiga as relacBes ao longo da cadeia de proddedovos| Foi verificado alinhamento do arranjo instituciosam o arranjo esperado em
g-% utiizando a ECT como estrutura teérica, que pmed3suo| duas etapas da cadeia: agricultores e embaladorestre os canais de
@ 5 ‘5 ’8‘ allnhamento _das_ caracteri;ncas_d_e uma transa_gﬁlouoq Unico dl_stnbwgéo e consumidores. O mesmo nao ocorrdve ea inddstria de
3 g 5 S arranjo institucional mais eficiente. Investiga b#&m a| alimentos
'g N §‘v coexisténcia de arranjos multiplos para um mespwde produto | As transacgdes entre o produtor de ovos e o candistribuicdo apresentaram
3 BN multiplos arranjos: mercados, hibridos e integragéxical, dependendo do
agente comprador, o que implica em um desafio @uitide coordenacao.
O objetivo do artigo é analisar a coexisténcia deangos| A pesquisa mostrou que ha uma correlacdo positivaoditrato de parcerip
o -% institucionais alternativos em sistemas produtiagsoindustriais, com a escala de producdo e com a porcentagem dgofreongelado, ¢
g *Ur:;; g com foco no suprimento de fra_ngos aos proces_s_addaascorrelagéo negativa com a dificuldade em se mediuradidade do frango vivaQ.
2 S avicultura. O prob_lema de pesquisa trata da q(ﬁ_mﬁi do| A coordenacéo (_)fereC|da pelos contratos oferecepamressadores segurarica
e} g;v contrato de parceria, predominante na avicultuesil®ira, com| quanto a padronizacao do frango.
BN transacGes de mercado, o contrato de fornecimeatintegracaa
vertical no estado de S&o Paulo.
Os autores analisaram a pluralidade na cadeiaddripaulista, Observaram que a indUstria € o canal de distribyi¢céferido do citricultor em
focando a pluralidade na transacdo com um mesmoteag® | especial com contratos que determinem garantiasmiia e recebimento e que
§| objetivo da pesquisa € o de identificar os fatapes explicam d 0 mercado spot ndo é tdo frequente, porém oferpcecds maiores, O
I~ decisdo do citricultor em vender para diferentesnpadores recebimento a vista, a cobertura das despesas ldeitaoe transporte pelp
b empregando governancgas distintas. comprador, a possibilidade de vender as frutas defispe as variedades ngo
o = desejadas para o processamento e a reducao de aissociados a possivel
5 3 incompletude dos contratos realizados com a indd¢vMELLO; PAULILLO,
) % 2010, p 160). Ja a industria prefere os citricelomaiores e o que necessjtar
o para completar o abastecimento vem de produtoreemeee Além disso, também
T € considerado o distanciamento do produtor atédésira, pois essa é uma
= transacdo com elevada especificidade locacional.flgrpdo desses fatores|o
citricultor obriga-se a buscar outros canais dérilbliscdo, o que resulta na

pluralidade nas transacdes.

€.
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(concluséo)

Os autores analisaram a cadeia de suprimentosutis fque sé
oferecidas fora da temporada de colheita.

Frutas
Brusseau e

Codron

(2000)

D A coexisténcia de formas plurais de governanca -egpecial mercadspote
governancas hibridas — foi explicado pelo efeitreagizado entre esses d¢
arranjos, o0 que permitiu complementaridade entralidade e preco. A
pluralidade também permitiu flexibilidade na neggéio de quantidade |e

qualidade.

S

Fonte: Elaboracao do autor (2013) a partir dassohoaquadro citadas

1ZA
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As aplicacbes sobre o aporte tedrico das formasipltno segmento de
agronegocios ainda é bastante seminal como mospadro 1.4, em especial na agricultura
de cana-de-acucar. Como os quadros 1.3 e 1.4 mpstranaioria das aplicacfes da teoria
sobre formas plurais concentra-se a jusante daagameseja, nos canais de comercializagéo,
e, sdo mais explorados nos segmentos de franquias.

Silva e Azevedo (2007, p. 130, 146) afirmam quessap de ser comum a
diversidade das formas organizacionais nos segmednamqueados, a literatura trata os
contratos de franquias como “homogéneos”. Os asitm@stram que a diversidade contratual
no segmento de franquias “ndo se restringe a didatinja prépria-unidade franqueada” e
que ha diferentes formatos de contratos entre asqfieados para uma mesma rede,

influenciados pelo ambiente institucional no quséie inseridas.

Consideracoes finais

A literatura tradicional da ECT apresenta carastieds das transacdes que
determinariam uma ou outra forma de estrutura derganca, dadas as especificidades dos
ativos, a frequéncia e a incerteza. Porém, os estsmbre a evolugéo da literatura mostraram
que as firmas, invariavelmente, escolnem mais da estrutura de governanca para reger o
conjunto de transacfes com as mesmas caracteistioamas plurais — e que essix seria
preferido as formas singulares de governanca.

A literatura da ECT auxiliou no entendimento solwreque seriam as
caracteristicas da transacdo de abastecimentondedeaagucar. Foi possivel observar as
medidas adotadas pelos tomadores de decisdo sojoe realizam para reduzir os custos de
transacdo associado a cada uma dessas caradsyisgtin especial as especificidades
locacional e temporal, incerteza e frequéncia.

J& a literatura sobre os arranjos hibridos de gawea mostrou que ha uma
variedade significativa de arranjos entre as forextsemas de governanca — hierarquia e
mercadospot e que, estes, seriam 0S mais comuns nas transag@@dmicas. Buscou-se a
partir desta literatura identificar os percentuiscomposicdo dos arranjos hibridos no mix de
estruturas de governanga das usinas do oestetpanbsfirmando-se a observacao feita pela
literatura.

Além disso, a partir desta revisdo levantaram-seaaacteristicas comuns

desses arranjos que estao presentes nas trandagfgsinas pesquisadas — competicao entre
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0S arranjos, recursos compartilhados e a dimerdaoional, cada uma delas com diferentes
pesos na transacao analisada.

A literatura sobre as formas plurais apresentouna#ig motivacdes sobre a
razdo dessa escolha pelos tomadores de decisadfogue utilizadas para a coleta das
informacbes de campo desta tese e auxiliaram nendntento sobre o por que da
manutengdo de ummix de estruturas de governanca no abastecimentonde Aapartir das
razdes levantadas também foi possivel observassseéeum fendmeno transitério ou estavel
para essas usinas.

Como observaram alguns autores, ha certa diveesidawctratual nos arranjos
realizados no segmento de franquias, que é infladogelo ambiente institucional. Desta
forma, torna-se relevante estudar a evolucao ucsbihal do setor sucroalcooleiro e sua
situacao atual para averiguar quais aspectos ptetemterferido na confeccdo das estruturas
de governanca adotadas pelo setor no abastecimertana-de-agicar e também na adocao
por formas hibridas e/ou plurais.
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) CAPITULO 2
A EVOLUCAO DO APARATO INSTITUCIONAL DO SETOR
SUCROALCOOLEIRO

Introducao

Este capitulo tem como objetivo apresentar a edoluglos aspectos
institucionais do setor sucroalcooleiro no BraB#se estudo é realizado para que se torne
possivel identificar se ha elementos ao longo dirgeso de mudanca institucional que
possam ter interferido nas escolhas pelas estsutl@@overnanca no abastecimento de cana-
de-acgucar das usinas do Oeste paulista.

Séo levantadas informacdes do ambiente institucideade o inicio do
processo de regulamentacdo do setor nos anos 1880azbes para a presenca do Estado
naquele momento. Também sdo mostrados 0s prog@aniasentivo ao setor e como esses
podem ter interferido nas propor¢cdes das estrutieagvernanca escolhidas pelas usinas no
abastecimento de cana.

O capitulo finaliza-se com a apresentacédo do psocds desregulamentacéo
estatal do setor no final dos anos 1990, mostrasdmnflitos entre usinas e fornecedores de
cana até o momento da confecgcdo do CONSECANA, queessa a participacdo do Estado

na atividade sucroalcooleira.

2.1 Institucionalizacdo do setor: fornecedores e uneiros

Segundo Vian e Belik (2003), a intervencéo estatalsetor canavieiro ja
mostrava suas marcas no periodo da colonizacaaguagoverno determinou a necessidade
dos senhores de engenho moerem cana dos lavradzirégs, inclusive com a fixagdo do
preco da matéria-prima. O poder publico iniciou pagicipacéo, por meio de decretos e leis,
no complexo canavieiro, a partir do final do sécMlkX. Essa intervengdo tinha como
objetivo, segundo Vian, Paulillo e Belik (2008)0prover a modernizacdo nesse setor e
ampliar a capacidade de producdo dos engenhogundse Szmrecsanyi (1979), também de
resolver problemas de excesso de oferta, quedprégss e desorganizagdo dos mercados
internos. Porém, até o advento do Instituto do Agle Alcool (IAA), eles ndo tiveram
resultados praticos devido a falta de infraesteuticnolégica e também da escassez de

estimulos econémicos por parte do governo.
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As relacdes entre os usineiros e os trabalhad@esadd* até a criacdo do
IAA eram marcadas por conflitos, que sdo mostratiesima passagem de Ramos (1999, p.
94):
Os processos de centralizacdo fundiaria e de dieagao industrial entdo em curso
implicavam num processo de proletarizagéo dos ltrallares de cana e do engenho,
e ao qual eles procuravam resistir. Essa resist&waluiu para o confronto direto,

com seus agentes chegando a arrancar os trilhokntlas férreas das usinas e a
depredar seus equipamentos.

O mesmo autor afirma que esses conflitos com assisido se davam apenas
em Pernambuco nas relacdes com os trabalhadorgsagagedades rurais, mas no estado do
Rio de Janeiro, que se caracterizava pela forteepga de pequenos fornecedores de cana.
Neste estado os fornecedores, na luta pela soBreia; também se rebelaram contra as
usinas. Essa pulverizacdo, porém, dificultaria, smi@rde, a formacdo de uma classe
organizada que representasse um importante grupedsdo (MORAES, 2000).

Para dar conta desses conflitos — usinas com lad@les e pequenos
fornecedores — e de outros no interior do complexmo o de usineiros e comerciantes-
refinadores, a intervencao estatal foi se aprofmddaDevido a essa incapacidade de auto-
organizacdo dos agentes do setor, a partir da dédadl930 o Estado passou a intervir
diretamente no setor — fase que se estendeu at@adalde 90.

Em 1933 foi criado o IAA, que se guiava pelos obget de assegurar o
equilibrio do mercado interno e o fomento da faw&ow de alcool anidro, controlando a
comercializacao, fixando precos, cotas de prodecde comercializacdo e o percentual de
mistura a gasolina.

O IAA solucionou o conflito entre usineiros e fotedores de cana-de-acucar
por meio da criagdo de cotas de fornecimento e, oentomerciantes, o problema foi
resolvido por meio da fixacdo de precos de vendén Y2002) observa que os empresarios do
setor — 0s usineiros e donos de destilarias — osa¥a seus contatos informais com
funcionarios do IAA para obtencéo de informacdéglpgiadas e vantagens econémicas, em
uma relacdo de troca, fato que ocasionou confiittsnos e dissidéncias nas entidades de
representacao.

14 Os trabalhadores de cana citados por Ramos (E988) aqueles que moravam nas propriedades dosresnho
de engenho cultivando pequenos trechos de teraasphsisténcia e que constituiam méao-de-obra ogdadande
reserva.
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A determinacao dos limites de producao para caaia esa realizada, segundo
Moraes (2000), com base nos estoques de acUcterggsno pais e nas estimativas da safra
seguinte; e os limites para cada Estado produtbiagibuido de acordo com os limites de
producdo e equivalentes a média anual do dltimooyéinio, além daquelas mesmas
consideragdes para as usinas.

Segundo Moraes (2000, p. 47),

A partir da criagdo do IAA diversas medidas forasmadas na década de 30
objetivando o controle da oferta de acucar, desitie: proibicdo da montagem de
novas usinas, engenhos e bangiiés em todo o fierntacional, sem sua prévia
autorizacdo; obrigatoriedade do registro de todasabricas de acucar, alcool e
aguardente; estimulo da producdo de alcool motabprslinacdo de todas as
refinarias existentes ao Instituto, além de deteama montagem e operacado pelo
IAA de refinarias para o abastecimento do acUcea panercado interno. (sic)

Na década de 1940 foi promulgado o Estatuto da wavdCanavieira
objetivando disciplinar as relagdes entre forneceside cana e produtores de acgucar e alcool.
Esse estatuto definia a figura dos fornecedorssifura seu cadastro e direitos na producéo,
além de educacgédo e saude; definia a figura doadawes de cana-de-agucar juntamente com
direitos, dos lavradores de engenho, determinavaote de fiscalizacdo das condi¢des de
trabalho desta categoria entre outros (BRASIL, 1941

Segundo Moraes (2000), uma das inovacdes trazidls pstatuto dizia
respeito as cotas de fornecimento, na qual a qglagide cana prépria da usina poderia
chegar a 60% no maximo e os 40% restantes de Bfoexs externos, que teriam certeza da
venda pelo preco fixado pelo IAA, determinacédo dal dicavam isentos aqueles usineiros
que ndo dispusessem de fornecedores. Também imsskgundo Ramos (1999, p. 96), em
relacdo aquela determinacdo que “as usinas quieasem canas de fornecedores em
porcentagem maior que os restantes 40% nao podexdumir tal participacdo”, assim como,
aguelas usinas que possuissem mais de 75% de régumea leveriam transferir o excedente
para os fornecedores, artigo do estatuto que, degdamos (1999, p.97), “nunca passou de
letra morta”.

Em 1946, com o decreto-lei n® 9.827, artigo 5°ek&iabelecido que (BRASIL,
1946):

As usinas poderao utilizar, com lavouras propagdés,50% (cinglienta por cento) dos
aumentos de cotas que lhes venham a ser concedindobase no presente Decreto-
lei, destinando a parte restante a fornecedonasdares ou colénos, de acérdo com
o plano que for apresentado pela usina e aproveliolpstituto do Aclcar e do
Alcool. (sic)
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No mesmo artigo em paragrafo Unico:

Reconhecida pelo Instituto do Acucar e do Alcotdlta de capacidade de producéo
dos fornecedores das usinas ja existentes pail&zagéto das cotas de fornecimento,
na percentagem estabelecida neste artigo, serde asibuidas as usinas, para
aproveitamento com lavouras proprias.

Para Ramos (1999), essas medidas flexibilizavarpanséo paulista, além de
tornar possivel, para as usinas ja existentes, rrtame producao propria de cana-de-acucar, o
gue era feito pelo reconhecimento do IAA de qudoosecedores nao tinham capacidade
suficiente de producédo. Para o autor as determasdegais permitem entender o processo de
integracdo da lavoura canavieira a indastria.

Mais tarde, na década de 60, esse percentualtéoadd e, dados os aumentos
de quotas das usinas, a participacéo dos fornexeddio deveria ser inferior a 60% desses
aumentos, mas ainda considerava a questdo da omtaga de abastecimento pelos
fornecedores permitir o abastecimento por cana rrofcssa alteracdo na legislacdo
permitiria, segundo Ramos (1999), manter distridbairos beneficios da expansdo da
agroindustria canavieira aos fornecedores que j@nsentravam inseridos no complexo. O
estatuto e toda legislacdo vigente na época peamitio aumento da participacdo do
fornecimento de cana tanto em Sao Paulo, quant®eznambuco.

Apesar da participacdo dos fornecedores no abasdety de cana, Ramos
(1999, p. 145) afirma que:

A grande participacdo da “cana de usina” no totata@ha produzido em Sao Paulo,
aliada a expansédo da area, [...], demonstra clatente processo de ocupacgdo do
territério paulista pelo complexo produtor de cagéctar e alcool, que apenas se
intensificou a partir da década de 1940, porqueijha ocorrendo a muito mais
tempo. A legislacdo do IAA ndo conseguiu deter gasmesso. Na verdade,
potencializou-o [...].

O autor procurou demonstrar que a formacao do @mmucroalcooleiro se
deu pela integracdo das atividades agricolas estiialuem uma mesma propriedade, apesar
das iniciativas de separa-las, e, que, assim, @epso de especializacdo da producgéo agricola

ou industrial jamais chegou a existir na agroind@stanavieira no Brasil.

2.2 Deslocamento da producéo de cana-de-agucar, aade alcool

Moraes (2000) afirma que ao longo da segunda goewralial, as estratégias

para o alcool e acucar se diversificaram no Brasil funcdo da dificuldade com o
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abastecimento dos derivados de petréleo e a recagldodemanda internacional do acucar
brasileiro.

O primeiro fator — dificuldade com o abastecimenhts derivados de petroleo
— conduziu ao aumento pela demanda do alcool anmirasil, levando-o a ser considerado
questdo estratégica na economia nacional. Apesamp@nho na sua producgdo, os limites
Impostos pela guerra com a importacdo de um imp@tasumo para sua produgao — o
benzol — impuseram restrices a producao de alcool.

O segundo fator — a reducéo pela demanda intemedaile@ acucar — conduziu
a uma contencdo da produgcdo de agucar por meiesiaecdes a liberagdo de cotas de
producao para novas usinas.

Naquele periodo, a hegemonia na producéo advinmagi@o Norte/Nordeste
com 62,8% da producao total, encabecada pelo estad®ernambuco, com uma cota de
37,6%, maior que os trés estados da regido SU@d@SIRAES, 2000).

Porém, as dificuldades de abastecimento da regér@&Sul com o agucar
proveniente da regido Nordeste, causadas pelo dsaiaques de submarinos ao transporte
maritimo de mercadorias, geraram um problema aec@tmbio de mercadorias entre essas
duas regibes, estimulando a producao agucareine@i@es que antes compravam da regiao
Nordeste.

Esse episddio fez com que, segundo Ramos (199%\Aoautorizasse a
montagem de novas usinas e liberasse as cotagenslesplo as restricdes a producédo de
acucar bruto e liberando a instalacéo de fabrieasagdaduras nos estados insuficientemente
abastecidos.

Para minimizar os efeitos que as medidas adotadaanm para a producao
nordestina com o fim da guerra, o IAA procurou austrar a expansao da producao paulista
por meio de medidas que se baseavam na expansadmipades fabris menor8so que
gerou, segundo Ramos (1999), uma “corrida pelo”pma qual pessoas que nunca haviam
cuidado do assunto e nem possuiam terras ou catik@s passaram a serem consideradas
detentoras legais das pequenas quotas de producao.

Essa medida gerou, no estado de S&o Paulo umandestacéao da producéo
evidenciada pela queda na participacdo da canaanpalds usinas em relacdo ao total de
cana produzida. O mesmo néo ocorreu em Pernam@ueqor desrespeito, dificuldades ou

> A Portaria n° 49/43 definia a instalagdo de noswgenhos com capacidade de producdo de 400 sacos de
acucar ao ano.
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controvérsias as determinacdes do Estatuto da kavOanavieira, ampliou a participacéo
dos usineiros na cana propria. A hegemonia do estadPernambuco na produgéo agucareira
perdurou até final da década de 40.

Ramos (1999, p.119) afirma que o IAA era resporispee duas “tarefas
bastante ingratas”. A primeira referia-se a suatgtt de producbes regionais menos
eficientes e, a segunda, a sustentacdo da sepalagadividades, impedindo ou dificultando
a expropriacdo dos fornecedores, ou seja, mantarskparacdo da atividade industrial da
agricola. Fatos como esse dao dimensdo do pagélcdianal na definicdo da estrutura
agricola e industrial e de como essas medidas poeledefinido as decisdes sobre a cultura
propria da cana-de-agucar ou a compra de terceiros.

A defasagem entre a producdo e consumo no Centrai&da as dificuldades
de transporte entre Nordeste-Sudeste geraram, dedvaraes (2000), a uma inversédo da
politica de contingenciamento da producéo de ag@cear provocou o aumento da producao
nacional. As medidas adotadas naquela época geral@m do aumento da producdo
nacional de acucar, o deslocamento da producdo atdekte para o Centro-Sul. Esse
deslocamento também foi favorecido, segundo Pin@72)l pelas discrepancias
socioeconO6micas entre as regides Nordeste e C8utraro que dizia respeito as vantagens
da capacidade financeira, da posicdo do mercadarcue industrial mais moderno desta
dltima em relacdo a primeira.

Segundo Moraes (2000), a expanséo da producaoc@ziaue os usineiros de
Séao Paulo pressionassem o IAA para a elevacaoadecsdas, levando o governo federal a
determinar uma revisao geral em cada estado pnogataneio da subordinacdo dos limites
estaduais as necessidades de consumo regionais maié nacionais, 0 que estimulou o
crescimento das usinas instaladas em Sao Paule mas tarde geraria um problema para o

IAA — a expanséao dessas usinas.

2.3 Criacdo de programas e 6rgaos de interesse da®

Para se apoderar das parcelas dos lucros da cahzagio, as usinas
comecaram a se unir em formas de cooperativas ighant como funcdo inicial a
comercializa¢do do aclcar das cooperadas e a ca®mmaumos em conjunto.

As funcdes desse tipo de organizagao evoluiraméangara a viabilizacao de
financiamentos para o pagamento de despesas eagstoc construcdo de armazéns e

reservatorios para o agucar e alcool prestacacsisténcia administrativa, fiscal e técnica
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aos cooperados, adiantamento de recursos necssgar® a producdo e manutencdo de
centros de pesquisa cientifica para aprimorar dyg@o agricola e industrial.

As primeiras a surgirem, segundo Vian (2002), fordoas cooperativas
regionais: a Cooperativa Piracicaba de Usinas decdxce Alcool do Estado de S&o Paulo
(COOPIRA) e a Cooperativa de Usineiros do Oest&ae Paulo (COOPERESTE). Essas
cooperativas surgiam como uma forma de retirarsespeargos das maos dos usineiros
permitindo-os focar a producao industrial e reddaialguns custos como, por exemplo, 0s
juros, os de estocagem da producao entre outros.

Pela unido das duas cooperativas citadas antenteneea Refinaria Paulista,
surge, em 1959, a Cooperativa Central dos ProdutdeeActcar e Alcool de S&o Paulo
(COPERSUCAR), que compartilhava algumas funcdeslAfd, como financiamento e
comercializacdo do acucar.

A COPERSUCAR, segundo Vian (2002), foi um caso banedido de unido e
coordenacdo setorial, que permitiu aos usineirodra@@arem ndo s as atividades ligadas
verticalmente a producéo de acguUcar e alcool — gé@maté comercializacdo do produto final
— como as de fabricacdo de equipamentos — “procgssteve éxito até meados da década de
70 quando ocorreu a primeira dissidéncia da cotpatdVIAN, 2002, p. 85).

Além da organizagdo dos agentes representantesisitosiros na forma de
cooperativas, também foi se constituindo um aparafiresentante dos interesses dos
fornecedores de cana como as associacdes e a fagmidos Plantadores de Cana da
Regido Centro-Sul do Brasil (ORPLANA) que foi caadm 1976 diante da necessidade de
aproximacdo maior entre produtores de cana-de-a@i@arepresentatividade do setor no
estado de Sdo Paulo (ORPLANA, 2010).

Com o objetivo de tornar a producdo brasileira ncaimpetitiva nacional e
internacionalmente, na década de 70 foram lancpdmgamas que objetivavam melhor a
produtividade agricola e industrial. Foram criadd3rograma Nacional de Melhoramento da
cana-de-agucar (PLANALSUCAR), além de algumas éstm@grondémicas e 6rgdos com a
finalidade de melhorar a produtividade e modernizparque agricola industrial (MORAES,
2000).

Vale ressaltar que, ainda nesse periodo, foramsdadentivos as fusdes,
incorporagodes e relocalizagdo de unidades indissa@careiras por meio da lei n® 1186/71 e
financeiros aos fornecedores de cana que incograrapvas cotas de fornecimento as cotas
que ja eram titulares (BRASIL, 1971). Segundo Msrg2000), essa medida acabou

estimulando a tendéncia a concentracdo industiaktor.
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O primeiro choque do petréleo na década de 70ansequente elevacdo dos
precos do barril ndo afetaram de forma signifieafivpolitica energética brasileira, pois ela
estava inserida em um objetivo mais amplo que @@ manter o crescimento acelerado com
inflacdo e balanco de pagamentos sob controleaapeso choque ter provocado déficit na
balanca comercial brasileira em 1974.

Segundo Moraes (2000), a situagdo macroecondmieva@agse no final de
1975, fazendo que fossem tomadas medidas parais@uco déficit no balanco de
pagamentos, entre outras. Dentre essas medidagres lancamento do PROALCOOL,
criado efetivamente em 1975 pelo decreto Lei n®9®. visando o atendimento das
necessidades do mercado interno e externo e d#dcgotle combustiveis automotivos
(BRASIL, 1975).

O PROALCOOL instituia para esse fim o incentivo radoicdo de alcool
oriundo da cana-de-agucar ou outra matéria-primevég da expansao da oferta de matérias-
primas por meio do aumento da produtividade agrjcolodernizagdo e ampliacdo das
destilarias existentes e da instalacdo de novasdes produtoras (BRASIL, 1975).

Juntamente com o PROALCOOL foi instituida a Conadsacional do Alcool
que tinha como atribuicfes definir as participagiegyramaticas dos 6érgaos vinculados ao
programa; definir critérios de localizacdo na impdgdo de novos projetos de destilarias; e
decisbes sobre o enquadramento das propostas pdeamzacao, ampliacdo ou implantacao
de alcool das destilarias nos objetivos do programu@ seriam financiados pelo sistema
bancéario em geral, com juros subsidiados. Comagani do PROALCOOL era instituida a
proporcao da mistura da gasolina em 20% de &lcool.

Para Ramos (1999), o PROALCOOL fortaleceu a exmadadproducdo com
base no apoio estatal e na producao integradaiae esétabua salvacdo” do complexo que
teria ingressado em uma grave crise dada a redigsiqprecos mundiais do agucar. As
variacdes percentuais das médias de cana moidsafras dos periodos de 70/71-76/77 e
77/78-80/81 foram de 34% para a producdo de ag2@56% para a producdo de &lcdol

Ramos (1999) ressalta que, com o PROALCOOL, repetia forma de
expansdo baseada no autoabastecimento da maiéra-gro de constituicdo de destilarias
com capacidade real maior do que a declarada, uéiko com o intuito de mais tarde
conseguir a aprovacao do aumento da quota de @Foduc¢

18 variacdo percentual calculada a partir de Ram@8q1p. 171-172).



85

O autor afirma também que, o programa reforcoufieutiade de se instalar
destilarias autbnomas para que elas ndo competisgemusinas na obtencdo de matéria-
prima e que foi “a propriedade fundiaria que peumit acesso as benesses do Estado e a
constituicdo de usinas e/ou destilarias” (RAMOSQAP. 174), o que reforga o argumento da
verticalizacdo da producéo sucroalcooleira até@al flo século XX.

Quanto ao processo de integracdo da cadeia sumptgitea e da

industrializacdo da cana-de-acgucar, Ramos (19998pafirma que:

Tanto em Sao Paulo como no resto do Brasil cresqmarticipacdo da cana propria
durante o periodo sob andlise. O impacto das a@easlautbnomas constituidas com
base no auto-abastecimento contribuiu para a gigtiifa elevacéo posterior a 1979.
Também se verificou com o Proalcool uma intensifica do processo de

industrializacdo da cana no Brasil. Pode-se ver meeos de 10% da lavoura
canavieira do Pais deixa de estar submetida aolermigsic)

Ainda sim, os percentuais de cana propria e canterdeiros apresentados
pelas estatisticas do IAA na época eram subestengdo dois motivos: utilizavam-se
mecanismos que dissimulavam os dados reais burkamelgislacdo e também porque o IAA
considerava cana de terceiros a producdo advin@areledamento, que na realidade poderia
vir de producéo das usinas em terras arrendadas.

Com a segunda crise do petroleo, na primeira metad®79, e o consequente
retorno aos problemas de abastecimento do prodstdgficits na balanca comercial quase
triplicaram, que juntamente com a elevacdo dagafidrasileira para 77% a.a. naquele ano,
levaram a questdo energética a ser uma das pdeddaaquela fase, conduzindo a uma
reformulacdo de toda a politica energética bragil@lORAES, 2000).

Assim, um importante instrumento para reduzir oscomo do petroleo foi a
politica de substituicdo de derivados do petroleoqutras fontes de energia alternativas, o
gue impulsionou o Proélcool.

Criaram-se a Comissédo Nacional de Energia (CNEJomissao Seplan de
Energia (CSE) que conjuntamente administrarianstilduiriam os recursos do programa. O
Conselho Estadual de Energia foi criado em 1983 aduncao de emitir pareceres técnicos
sobre a implantacdo, ampliacao e transformacadeiasarias no estado de Sao Paulo.

Esse Ultimo detectou as praticas das usinas darde@b de capacidade menor
do que a real, citada anteriormente e, segundo R&n¥99), porque cumpriu rigidamente a
tarefa de disciplinar a expanséao da producédo ataoho estado, o conselho acabou sendo

extinto mais tarde.
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Segundo Moraes (2000, p. 73), “em relacdo a paliic &lcool, o governo
procurou centralizar suas decisfes, ja que suaitwstr deciséria muito fragmentada
dificultava a implantacdo do programa’. E, naquaf®, o governo decidiu separar a
formulacdo e a execucdo da politica do alcool gubslo a Comissdo Nacional do Alcool
pelo Conselho Nacional do Alcool (CNAL) que ficagacarregado de formular a politica e
fixar diretrizes do Proalcool e pela Comissdo EsieauNacional do Alcool (CENAL) que

ficava responsavel pela execucao das decisdes édh.CN

2.4 Processo de desregulamentacéo do setor

No decorrer da década de 80, em virtude da crigbvilda externa, ocorreram
varias mudancas de ordem politica de ajuste mamnéewco, que levaram a reforma da
politica de crédito rural, com reducdo do volumecdiito e indexacdo das taxas de juros
nominais a inflagdo, resultados da necessidadeulieote do déficit fiscal e da geragdo de
divisas para pagar a divida (HELFAND; REZENDE, 20(egundo os autores, o ambiente
macroecondémico do final da década de 80 e inicial@=mda de 90 desempenhou papel
crucial na liberalizacdo do comércio e desreguldatdo dos mercados agricolas.

Para Neves e Conejero (2010, p. 51), “a desregul@p&o teve inicio com a
Constituicdo de 1988, a medida que o papel intéovelo Estado foi alterado para um papel
de carater indicativo, enfraquecendo o Instituté\dacar e do Alcool (IAA)”.

Havia, na politica, certo consenso das limitac@ealdool como substituto dos
derivados de petroleo. Essa constatacdo condumedalas que levaram o parque industrial a
produzir apenas dentro da sua capacidade instaladgue aparentemente levou a
questionamentos sobre o0 PROALCOOL (MORAES, 2000).

Apesar da crise fiscal do Estado ter reduzido syeacidade de regulacéo ja
nos anos 80, e da extingdo do IAA em 1990, s6 €98 bBorreu a desregulamentagéo estatal
total do setor.

Segundo Barros e Moraes (2002), a desregulamentad@o setor
sucroalcooleiro passou por trés adiamentos, proagss se iniciou em 1997 e se concretizou
em 1999. Esse periodo evidenciou os conflitos tdedases e opinides existentes.

Os autores afirmam que sao identificados, no psacds desregulamentacgéo,
dois grupos de interesses: Norte/Nordeste e Cé&atkoO primeiro grupo de interesses,
representando os industriais daquela regido, diefemdnecessidade de manutencdo dos

subsidios para poder competir com a regido Centtoc® fornecedores de cana defendiam a
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prorrogacdo do tabelamento de precos, manutencd dgibsidios agricolas e a

regulamentacdo do governo na comercializacdo. Smsnad esses fatores, a regido
Norte/Nordeste defendia a regulamentacdo para fxeaxpansdo da producdo na regiao
Centro-Sul.

Barros e Moraes (2002) afirmam que, na regido GEhlt, os grupos de
interesse tinham opinides bastante divergentegskgsipos eram formados por produtores,
técnicos do setor e outras liderancas a favorhladcdo e outros grupos que defendiam a
manutencdo da centralizagcéo, representando algiados que objetivavam expandir sua
producao, evitando o avanco de estados mais pvodufpor meio das cotas de producao; e
para conseguirem competir, em relacdo aos custtsmkgporte, com regides mais proximas
dos centros consumidores, situacdo que ndo semissipél diante da liberalizacdo dos
mercados. “Dessa forma, pressionavam para queseadi#io ocorresse em outros termos, o
que também concorria para o atraso da mesma” (BARRDRAES, 2002, p.162).

Os grupos da regido Centro/Sul que almejavam a&gi@srmentacao sentiam-
se prejudicados com as distor¢des provocadas g&tons de cotas de comercializacdo, como
as cooperativas, que viam no livre mercado a reéoldos problemas existentes no qual “os
mais competitivos estariam aptos a operar no regimeado” (BARROS; MORAES, 2002,

p. 162).

Com o afastamento do Estado da regulacdo do satwpadcooleiro, as
organizacdes de interesses foram obrigadas a@entdérem, redefinindo suas metas e suas
formas de organizacdo e atuacdo. Novas demandas foolocadas pelos membros das
associagdes, devido ao fim do aparato de sustenéstatal até entdo vigente, que garantia a
realizacdo de lucros ao setor (MELLO, 2004).

E neste contexto que, em 1990, a Associacédo do®iuss de S&o Paulo passa
por um processo de reestruturacdo, transformandms&ssociacédo das Industrias de Acucar
e Alcool do Estado de S&o Paulo (AIAA), agreganelea de 70% dos produtores paulistas,
tendo como associadas as usinas que também faaréerdp COPERSUCAR.

Em 1997 a AIAA foi substituida pela Unido da Aguhistria Canavieira de
Séao Paulo (UNICA), que néo representava os intesed$s toda uma classe de industriais, ja
que alguns eram a favor da imediata liberacdo s®uydreferiiam posterga-la. Assim, as
demais unidades industriais estavam representatiaSpciedade dos Produtores de Acucar e
Alcool de S&o Paulo (SOPRAL) — representando aslades produtoras da geracéo
Proélcool, que era formada por produtores de SPVARMS, GO e ES).
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A UNICA foi criada com o objetivo de unificar asGa@s dos industriais
paulistas para lidar com o novo ambiente desregngado e de fortalecer a representacéo
bastante heterogénea, que enfraquecia o poder giiagdo dessa categoria, mas que,
segundo Barros e Moraes (2002), nédo solucionowblgma de divergéncias de interesses
sobre a questéo da liberacdo e outros assuntdganipma regido Centro/Sul coexistiam duas
entidades representativas dos industriais, a UNECAvor do livre mercado e a Coligacao
das Entidades Produtoras de Acucar e Alcool (CEPA&iada por produtores de outros
estados e dos associados a SOPRAL.

Durante o processo de transicdo para a desregulagdenfoi criado, no
ambito do Ministério da Agricultura e do Abastecitee em 1997, o Conselho
Interministerial do Actcar e Alcool (CIMA), que musa o objetivo de deliberar sobre as
politicas relacionadas com as atividades do seioroalcooleiro, considerando aspectos
relacionados a participacdo dos produtores de dessgicar na matriz energética,
mecanismos de autossustentacao setorial, impactberais e sociais e desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, composto por 10 minisisri

Além do conselho, também foi criado o Comité Camsulpara a politica
sucroalcooleira, que tinha por objetivo assessof@MA. Esse comité era composto por seis
representantes dos produtores de agucar e alaaatkogrepresentantes dos plantadores de
cana e por um representante de classe dos trabe#lsath agricultura (BRASIL, 1997).

Segundo Barros e Moraes (2002), o processo degidasneentacao foi adiado
por pressdes de diversos grupos envolvidos quedngor seus objetivos, o que pode ser
observado pelas divergéncias assinaladas acimaloe apesso dos diversos grupos de
interesses ao CIMA — campo de importantes deciséeso setor.

Apesar das reivindicacdes, o Estado promoveu ealibacao total do setor em
1999. Aposs a extingdo do IAA, o setor passou porpemiodo livre de regulacédo, que gerou
sérios conflitos entre fornecedores de cana-deaagéicagroindustria na determinacdo da
remuneracdo da tonelada da matéria-prima. Parammen esses conflitos, as partes —
fornecedores e usineiros — uniram-se em um esfargojunto para viabilizar o
desenvolvimento de um novo sistema de pagamentotpeelada de cana entregue pelos
produtores as unidades industriais, formando o CEBINGNA (BURNQUIST, 1999).

O CONSECANA é um conselho formado por associadas/imdos dos
representantes da industria canavieira — UNICApeles representantes dos fornecedores de
cana no estado de Sao Paulo — ORPLANA - que teno ainjetivos a apresentacao de regras

minimas de relacionamento entre fornecedores @iusine a elaboracdo de um sistema de
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remuneracdo da matéria-prima. O resultado do trabebnjunto desse conselho gerou o
sistema de remuneracéo da tonelada de cana pdidagea modelo que, atualmente, serve
como padrao nas contratacdes para fornecimentargepor diversas unidades processadoras
de cana nos estados de Sao Paulo e Parana (NEXREJERO, 2010).

A metodologia desse modelo prevé que a formacdwelm final da cana-de-
acucar englobe: a qualidade, o preco médio pondaetadATR que € calculado a partir dos
precos do acucar e do alcool, praticados nos mescaterno e externo e a participacédo do
custo da cana-de-acucar no custo do acucar e dol &@m nivel estadual (CONSECANA,
2006).

Segundo Neves e Conejero (2010), a adocao do mAd@NSECANA
diminui os conflitos entre usinas e produtoresisi@que contribui para a reducdo dos custos
de transacdo desse relacionamento. O contrato CONSE-SP, estabelece, entre outros,
regras para a entrega da cana, que residem nelesiatento do momento de entrega e dos
encargos que o fornecedor deve assumir refereatesrte, carregamento e transporte, o que
segundo os autores, diminuem o0s eventuais confi@iose os produtores agricolas e
industriais.

Teoricamente esse sistema de estabelecimento desppermite ao produtor
participar das receitas resultantes da comerc@@izada industria. Durante a colheita o
fornecedor recebe adiantamentos que vao de 80%&a d#b previsdo do preco. Apls a
colheita, a diferenca entre o que foi repassadgeego final de mercado deve ser paga ao
fornecedor.

De acordo com Trentini e Saes (2010, p. 70), c&omsecana,

(...) foi possivel determinar com transparéncigalor da cana-de-actcar em funcéo
da sua utilidade para a usina e simplificar a lggéio dos contratos, que sédo sempre
celebrados em quilos de ATR, fazendo-se, a posteritaso a caso, a conversao, de
acordo com a qualidade do produto processado edatuio final comercializado
pela processadora (chamado mix de producéo).

A utilizacdo do CONSECANA como modelo de remunevaga tonelada de
cana ndo é generalizada no Brasil. Em alguns estamlno Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul, Goias a e regido Centro-Oeste de S&o Pauliicamente nao existe cana de
fornecedores, pois nessas regides estdo localiziadestilarias do PROALCOOL”, nas
quais a cana € proveniente em sua maioria de tpn@wias, pois 0s projetos dessas

destilarias eram financiados mediante a comprovdegmwsse de terra.
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No estado do Parana, o CONSECANA é uma importaeteréncia de
atribuicdo de precos nos arrendamentos. A maide g cana € “propria”, pois provém de
terras de agricultores organizados em cooperatjuasmontaram suas usinas e destilarias ou
de terras arrendadas.

Vian e Belik (2003) afirmam que antes da desregefdatdo o complexo
canavieiro era embasado em producdo agricola €l fabbre controle das usinas,
heterogeneidade produtiva, baixo aproveitamento <sidprodutos, competitividade
fundamentada, em grande parte, nos baixos sai&rnasxpansao extensiva da producéao.

Apés a desregulamentacado estatal, com a liberabzeQs precos, das quotas
de producéo e do controle sobre a abertura de nsnaas, 0 numero de unidades aumentou,
aumentando também a concorréncia entre elas pas &icana-de-acucar.

Além disso, as usinas também procuraram outrasafode auferir rendas com
a reducdo dos precos do agucar no mercado na@an&rnacional no inicio dos anos 90
buscando a diferenciacdo de produto — acucar bgeithvertido, agucar natural (organico),
mistura de agucar com tipos de amidos, energidagébagaco hidrolisado e cana certificada
socioambientalmente dentre outras, que sdo prodetasaior competitividade.

Porém, alguns desses novos mercados possuem elexadplexidade
tecnologica e gerencial exigindo maior integrac@ofornecimento desses materiais. Para
minimizar o risco do investimento nas tecnologiss grodugcdo desses produtos sé&o
necessarios contratos de longo prazo de forneaimeonim condicbes de entrega e
conformidade dos produtos estabelecidas.

Além dessa complexidade, existe também a necessaadonhecimento dos
canais de comercializacdo desses produtos, quentié eram atendidos por distribuidoras
industriais importadoras dos mesmos. Somado a éawees, ainda ha a necessidade de
escala para producéo, o que demanda elevadosimgegis para a instalacédo industrial (O
NOVO..., 2005).

Essa liberalizagdo também permitiu as usinas deoaidsobre as formas de
abastecimento de cana-de-acucar, pois aqueledinmipostos pelo Estatuto da Lavoura
Canavieira de 1941 para moagem de cana propriaadrizada foram extintos.

O desenvolvimento de novas variedades de canatmaapermitiu as usinas
desconcentrar parcialmente a entrega da cana estreeses de julho e setembro com o
plantio de variedades precoce, meso e tardia. Assetade de maior qualidade da cana para
melhor eficiéncia técnica e econfmica industridd t®mm que as usinas formalizassem

contratos mais fechados e procurassem maior cerdelatividade a campo, 0 que depende
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também da quantidade de cana propria que ela digg8e controle dependera do numero de
fornecedores que a usina possui para que a vijflizseja efetivada.

Consideracoes finais

O setor sucroalcooleiro brasileiro passou por fastintas que incluiram, na
sequéncia, forte presenca do Estado, ausénciamestitaicdo de 6rgaos representativos dos
varios elos da cadeia — fornecedores, usina e cwahezacdo — e representantes de interesses
conjuntos, como o CONSECANA. Ao longo de todo egsgiodo as estratégias de
fornecimento de cana-de-acUcar mudaram de confiara participagdo na moagem das
usinas.

Nos momentos de maior intervencdo do Estado, asededores de cana
tinham garantida a sua participacdo na moagem dakdes processadoras. O aparato
regulatério sucroalcooleiro foi desenvolvido comolojetivo de estimular a separacdo da
atividade agricola da industrial. Porém, apesasalebjetivo, as brechas na legislacao vigente
na época permitiram que os donos das unidades gsamb@es ndo s6 mantivessem seu
percentual de participagcdo na moagem da cana camioétn aumentassem esse numero a
partir da criagdo do PROALCOOL.

A partir desse capitulo foi possivel observar quesao processo de
desregulamentacdo do Estadanix de cana-de-agucar advinda de fornecedores e @ can
propria se alterou, assim como se transformou acdel entre usinas e esses agentes. A
necessidade de maior produtividade dos canaviaisigal com o aumento da demanda por
etanol fez com que as usinas criassem mecanismosnti®le mais estritos da producdo no
campo. Esses mecanismos de controle se verificarastauturas de governanca presentes no
setor, como a presenca mais intensa das usinamfiguracdo dos arranjos hibridos.

Além da evolugéo institucional do setor, faz-seevehte mostrar as
caracteristicas do setor sucroalcooleiro em seriesvélos — agricultura, industrializacéo e
comercializacao —, pois a interligacdo entre ostmsspode afetar as decisfes na fase inicial
de producéo.
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_ CAPITULO 3
CONFIGURAGAO DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

Introducao

Este capitulo tem como objetivo mostrar as caristiems do setor
sucroalcooleiro nas varias etapas da producdo deamace alcool. Inicialmente sao
apresentadas caracteristicas sobre a cultura da-deaaglUcar e a implementacdo de
tecnologias no campo.

Em seguida, € mostrada a distribuicdo da produgia@asha-de-aclucar no
Brasil, na regido Centro-Sul e no estado de SadoPaom destaque para a evolucdo da
moagem de cana propria e cana de terceiros nol Brasialguns momentos de mudanca
institucional importantes para o setor.

E por fim a apresentacdo dessas informacfes sgimadacdo no campo, sao
mostradas, resumidamente, as caracteristicas dagdw industrial e suas peculiaridades. O
capitulo finaliza-se com a apresentacdo das caistatas da oferta e da procura pelos
produtos finais — agucar e alcool — no Brasil,;rasgimo os desafios das novas tecnologias de
produto — etanol de segunda e terceira geracdoUeamss diferenciados — ainda em

desenvolvimento no Brasil.

3.1 Consideragfes sobre a cultura canavieira

Segundo Neves e Conejero (2010), o cultivo da danacucar pode ser

resumido pelo ciclo representado na figura 3.1:

Figura 3.1 —Fluxo de cultivo da cana-de-agUcar

Colheita manual
Ou mecanizac

Tratos
culturais

Plantio manual ou
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Preparacéo dd
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Fonte: Neves e Conejero (2010)

Na regido Centro-Sul o ciclo completo da cana-desacé de geralmente 6
anos. Nesse periodo, ocorrem cinco cortes — o argerealizado 12 ou 18 meses apés o

plantio, quando se colhe a “cana planta”, nos demsaicolhe a “cana soca”, corte realizado
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uma vez por ano, com reducdo da produtividade dexmpadamente 10 t/ha a cada ano —,
quatro tratos culturais e uma reforma (NEVES; COREQO, 2010).

No sistema tradicional de colheita, o estagio 4lako de cultivo da cana é
realizado a partir da queima prévia da cana-deaa@icorte manual da cana inteira. Porém,
esse modelo em algumas regides — especialmentamasnenor declividade do solo — vem
sendo substituido pela colheita mecanizada da @ma em funcdo das restricbes
ambientai$’.

No Brasil foi estabelecido o protocolo agroambiBfitantre osplayers da
cadeia de suprimentos e governo que possui comadamdiretivas a eliminacdo da queima
da cana-de-acucar antes do previsto por autoridamepetentes que prevé a antecipacao do
prazo final — 2021 — para a eliminacdo da queinwmtawenos com declividade até 12% para
2014, com adiantamentos do percentual de cana ugimgda em 2010 de 30% para 70%.
Para areas com declividade maior o prazo foi reidudie 2031 para 2017. E em éareas de
expansao de canaviais, a queima nao deve senddliz

Ha uma diversidade de argumentos para a mecanidagi@voura de cana-de-
acucar, entre eles, o0 aumento da longevidade daviednganhos ambientais, melhoria da
qualidade da lavoura pela racionalizagdo do usoheldicidas, menor erosédo, maior
atratividade microbiana entre outros.

Apesar desses beneficios e da evolucéo tecnol@ioacanizacdo gera perdas
de postos de trabalho, com dificuldades de reafmcacofissional desse contingente. Além
desse fator negativo, ha a dificuldade de adoc&ocdiheitadeiras e outros implementos
necessarios para seu uso por pequenos e médiaggeasddado o elevado investimento, que
esta além da capacidade da grande maioria docéatoe?’.

Outro problema relacionado a mecanizacéao e citadentrevistas de campo é
a de que para que 0 maquinario ndo destrua parteolti@ita, o sulco deve ter um
espacamento minimo de 1,30-1,50m, o que pode aéirago em canaviais novos. Nos
canaviais que ainda nao foram para reforma, eaBmfaento’ fica inviabilizado, dificultando
a negociacao com o fornecedor para a mecanizaca@da

Além dessa ndo adaptacao, alguns prestadoresuigoser corte e colheita —

nao possuem ainda competéncia suficiente paraviaate e parte do canavial é perdido

17Foi criada, em 19 de setembro de 2002, a Lei r#41] que disp8e sobre a eliminacdo gradativa danguege
cana no Estado.

'8 protocolo de cooperacdo agroambiental. PrograaoEVerde.

19A escala minima para viabilizar o investimento €1@6.000 t. de cana. No Brasil, 90% dos fornecedore
produzem até 12.00 toneladas de cana no Brasil.
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nessa etapa da producéo, de acordo com as infoesagtitidas na pesquisa de campo.
Segundo um dos entrevistados, ainda ndo ha umrprepaquado pelos prestadores desse
servico e o nivel de perdas na fase de colheita pbegar a 10%.

Porém, algumas usinas vém se utilizando de conti@l&PS na fase da colheita,

0 que o permite manter a mesma rota do plantiopaotando apenas as areas em gue ja passou
0 maquinario no momento do plantio. Os dados salmarga sdo enviados a usina que, quando
recebe a cana, ja tem conhecimento sobre a quémiigee sera fornecida por aquele caminhéo e
de qual area adveio aquela cana. Com essas infdes@; com o controle de qualidade no
momento da entrega € possivel corrigir areas de pabdutividade.

A partir desse controle é possivel mapear sisteaménte o canavial,
otimizando o uso de fertilizantes e herbicidas eterthinadas areas da lavoura dependendo de
suas necessidades. Esse mapeamento também perendecgna seja cortada e colhida dentro
PUI adequado dependendo da variedade plantada é patencializado com a capacidade de
setorizagao do canavial que a usina possui.

Outra consideracdo em relagdo a mecanizacdo dardavd o tamanho da
propriedade. Para viabilizar a implantacdo dospasaentos € interessante que as propriedades
nao sejam de pequeno porte, pois a logistica dapagentos e implementos de CCT é muito
complexa para ser implementada em pequenas pragasedNessas condi¢bes, a pequena
propriedade passa a ndo ser mais interessantaparnas. Porém, na regidao Oeste, foco da
pesquisa nesta tese, as propriedades sdo de pguprézoo que tem dificultado a selecdo de
areas adequadas.

Outro aspecto que caracteriza a evolugéo tecna@l@gcproducédo de cana-de-
acucar no Brasil é o inicio do processo de utifivage praticas sustentaveis na producao a
campo. Especialmente quando o consumo de alcocd@mma aumentar significativamente
no Brasil e consequentemente a producdo, algunstigu@mentos sobre essa expansao
surgiram como a competicdo da cana-de-agucar pas &e plantio de alimentos, poluicdo da
agua e ar.

Como ja apresentado anteriormente, a mecanizag@irizuambém como
forma de reduzir a poluicdo do ar causada pelanguala cana e problemas de cunho
trabalhista com a utilizacao de trabalho humanoarte da cana (palha ou queimada).

Porém, ndo s6 a producdo nacional se transfornomltgicamente ao longo
dos tempos, como os mercados produtores e compgdudernacionais, como EUA e UE
também passaram a exigir certificagcbes que garamtazompromisso socioambiental na

producdo a campo de cana-de-aglUcar e outras nsgpéinaas para biocombustiveis, que
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representam uma resposta as preocupacdes relamsor@mn a sua sustentabilidade
(SCARLAT; DALLEMAND, 2011).

Existem alguns sistemas de certificacdo para bibostiveis que variam de
forma significativa entre paises e em seu escopara, Scarlat e Dallmenand (2011, p. 1631,
traducdo nossd, “as caracteristicas especificas dos biocomtristiligadas a diferentes
mercados, produzidos em grandes volumes e envehado uma variedade de padrdes de
negociacdo complexos vai representar um enormdialgs®a o desenvolvimento de um
sistema de certificacao”.

No Brasil, algumas usinas vém adotando voluntanmaenelgumas dessas
certificacdes internacionais, entre elésternational Sustainability e Carbon Certification
(ISCC), Bonsucro-Better Sugarcane Initiati{8SI) e Roundtable on Sustainable Biofuels
(RSB) (MOHR; BAUSCH, 2013).

Essas trés certificacbes constituem um primeirg@@sara garantir condi¢goes
de trabalho aceitaveis a partir das normas intenais. Porém, segundo Mohr e Bush
(2013), gera-se um problema que é a intensificalgionecanizacdo com o consequente
desemprego dos migrantes rurais. Os autores tarsbiroam que em algumas regifes ha
extensiva valorizacdo da terra e dificuldade desswed producdo de cana-de-acucar por
pequenos produtores. Assim, 0s autores colocammslguestionamentos a respeito dos
processos de certificagdo, zoneamentos e regulamerd eficiéncia dos mesmos em limitar
efeitos sociais indiretos e garantir o acessora.ter

Mohr e Bausch (2013) afirmam que esses sistemasediéicacdo tem um
escopo muito limitado em relag@o aos aspectosstergabilidade social no que diz respeito a
distribuicdo de terra, concentracdo da producdceeopdas terras em éareas agricolas mais
disputadas.

Para Scarlat e Dallemand (2011), para se garansusientabilidade dos
combustiveis por meio da certificacdo é necessdn@ abordagem internacional e uma maior
harmonizacdo das exigéncias combinados com medidasonais de monitoramento e
controle global.

Partindo para outro aspecto da cultura de canai@ieap 0s custos de
producdo de cana-de-agucar na regido Centro-3unde Neves e Conejero (2010), o mais
significativo é o de CCT, que representa aproximeatde 40% dos custos totais de producao
de cana-de-acucar. Os custos de producdo podemivididos em seis categorias como

mostra a tabela 3.1.
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Tabela 3.1 —Custos de producéo da cana-de-agucar

Tipo de custo Participagéo percentual no
custo total

Colheita e transporte (CCT 40%

Tratos culturais 23%

Terra 17%

Plantio 10%

Administracao 4%

Preparo do solo 4%

Total 100%

Fonte: Neves e Conejero (2010)

Para o melhor aproveitamento da cana-de-acucalegka ser processada pela
usina em um prazo maximo de 48 horas de formeeait® perdas de sacarose, a partir desse
tempo, o rendimento comeca a ser onerado por pededasiem bioquimica. Ja que a cana-de-
acucar representa aproximadamente de 65% a 70%ustss industriais de producéo de
acucar e alcool, é importante que o prazo anteentereferido seja rigorosamente cumprido,
fato que leva algumas unidades industriais a atutéambém na atividade de CCT.

A cadeia produtiva da cana-de-agucar é formadalipersas peculiaridades, o
que, segundo Moraes (2002), tornam muito dificéquilibrio entre oferta e demanda em
ambiente de livre mercado, pois a matéria primaajjugenta a cadeia — a cana-de-acucar — €
um produto agricola que esta sujeito a riscos tioms: e fitossanitarios, a sazonalidade da
producao e a renda dos agricultores.

Algumas dessas peculiaridades merecem ser trat@dés estudo, dadas suas
relevancias nas decisfes sobre as escolhas dengogar A cultura objeto deste estudo € de
ciclo longo, ou seja, ha um periodo para a viadghio econémica do canavial que é de, no
minimo, cinco cortes; € perecivel; tem época paraalhida; e ndo pode ser transportada a
longas distancias devido a elevada relagdo custivetivalor da carga. Segundo Neves e
Conejero (2010), o raio de transporte da cana rée dltrapassar, geralmente, 502RnEssa
caracteristica exige da cadeia produtiva intenssdemacao para o abastecimento de curto
prazo (MORAES, 2002).

Moraes (2000), apoiada pela literatura dos custogathsacéo, relata algumas
especificidades dos ativos envolvidos na transde&mana-de-acucar. Primeiramente a autora
cita a especificidade temporal, considerando qoana é perecivel e precisa ser processada
em um prazo maximo para nao perder atributos dédade. Segundo Marques (2009), a
diferenca dos custos de processamento industriaegi@o Norte-Nordeste para a regiao

20 Nao ha consenso na literatura sobre esse raio.
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Centro-Sul (que possui menor custo) se da em fudgdaiferencas dos custos e da qualidade
da matéria-prima.

Além da questdo da perda de qualidade da canatderadependendo do
tempo de processamento na especificidade tempdaahes (2000) coloca que ha também
concentracdo do fornecimento da cana em determépmza do ano — naquela onde o teor da
sacarose € maior — o que dificulta o planejamemtcusina e a eficiente utilizacdo dos
equipamentos de processamento. A autora colocaamefuncdo desse ultimo fator, ha
necessidade de mecanismos de incentivo adequadogyea producdo ndo se concentre em
um determinado periodo do ano.

Além dessa especificidade, Moraes (2000) colocaest§o dos ativos fisicos,
que tem especificidades elevadas tanto para a gsi@wsto para fornecedores. No caso das
usinas, as unidades industriais possuem equipameui® sO podem ser utilizados para a
producdo de éalcool e acucar ou que dificiimenteepoder alocados para outra atividade.
Assim, segundo Moraes (2000, p. 165),

A dependéncia da unidade industrial em relacdona ¢ fornecedor sera tanto
maior quanto maior for a participacdo da cana dmefedor relativa a sua
capacidade de esmagamento, e quanto maior for cenolihe outras unidades
industriais proximas “disputando” aquela matérianar

Em relacdo aos fornecedores os maquinarios e ineple® podem ser
parcialmente empregados em outras culturas, poémmhperiodo de 5 anos para o retorno
do investimento realizado em plantio, cultivo eédsado canavial.

Outra caracteristica ¢ a de que a cana-de-acustinalee a ser vendida
exclusivamente para as usinas e destilarias préxéntavoura, fazendo com que o fornecedor
necessite assegurar a entrega da matéria-prima. dabordinacdo depende do numero de
unidades industriais existentes em um raio queilizala entrega da cana e da proporgcao de
cana propria esmagada pela usina.

Para Moraes (2000), essas caracteristicas geraemdafapcia bilateral entre as
partes e espera-se que a transacdo de comer@alidaccana-de-acucar seja realizada por
formas mais proximas das hierarquizadas e que cawespot nesse tipo de transacéo, ndo
seria um mecanismo eficiente de negociar a mapéinaa.

Com relacéo a frequéncia, Neves e Conejero (20i@)aan que, a transacéo
da cana-de-acUcar para a usina € recorrente, qugtiica a construcdo de mecanismos

complexos de governancga dessa transacdo. Porémuehsge considerar que se a transacéao é
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definida como a negociacdo de um acordo para compranda, 0 que ja envolveria a
frequéncia da entrega, segundo Bankuti (2007)stada&ntregas de cana-de-acUcar realizadas
em um contrato constituiriam uma transacdo, qugo,lmao deveria ser tratada como
recorrente como afirmado por Neves e Conejero (2010

O ambiente institucional vigente até a década deg@ddisciplinou as relagbes
entre fornecedores e usineiros, influenciou o nonder contratos formais entre os agentes.
Esses eram poucos, apesar das elevadas espeddiida transacdo, dadas as regras de
relacionamento regidas pelo Estado que impunha mmgso entre as partes. Havia a
determinacdo das cotas de fornecimento dos forneegdlinto as usinas, o que assegurava a
moagem da cana pelas usinas. Além disso, a leB@B que estabelecida o pagamento da
cana pelo teor da sacarose, tornava a comerciatizig produto legalmente regulamentada.

Com a desregulamentacdo, surgiram novas formasgie as relacdes entre
fornecedores de cana-de-aglcar e usina processasldratituindo a legislagdo e
considerando-se a dependéncia bilateral entrereesspa

3.2 Perfil da producao de cana-de-agucar no Brasil

A producgédo brasileira de cana-de-agucar € dividiaduas grandes regides:
Nordeste e a regidao Centro-Sul. A regido Nordesssys como maior produtor de cana-de-
acucar o estado de Alagoas, como pode ser obsenatigura 3.2, representando 43% de
toda producdo daquela regido, o que equivale axapadamente 4,8% da producao
brasileira.

Figura 3.2 —Participacdo percentual dos estados da regido Niorgeste na producao de cana-de-agUcar
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Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados deCAN2010)
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Na regido Centro-Sul, o destaque na producdo éadeesle Sdo Paulo, foco
desse estudo, que concentra 68% da producdo dedeawgicar na regido mencionada e

aproximadamente 61% da produc&o nacional, comaaasigura 3.3.

Figura 3.3 —Participacédo percentual dos estados da regidod=8untrna producao de cana-de-aglcar

IMato Grosso do Mato Grosso Outros
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Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados d&CINR2010)

Quanto as quantidades processadas de cana-de-ag@tas usinas,
historicamente, o percentual de cana propria daausempre foi maior do que a cana-de-
acucar provinda de terceiros, situacdo que sedifiu a partir do Proalcool, como mostra a

figura 3.4.
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Figura 3.4 —Distribuicdo da moagem de cana-de-agucar (usidasf@necedores) no Brasil: safras 1948/1949
—2008/2009
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Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados ahishrio da Agricultura (2009)

E possivel observar, na figura 3.4, que o PROALC@6stitui-se como um

ponto histérico de reducdo da quantidade de caragiiear moida advinda de fornecedores

externos. A ampliacdo da participacdo da cana jrdpr usinas que entraram em

funcionamento entre 1975-1980 — se deu com bageopaiedade fundiaria, segundo Veiga

Filho e Ramos (2006).

Os percentuais de cana-de-acUcar produzida poeiresce pelas usinas,

divididos por periodos, sdo apresentados na t8hzla
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Tabela 3.2— Estrutura de moagem de cana de agUcar no Banélise por periodd

Fornecedores Prépria Total
Producdo média de cana-de-acglcar (t)
(safra 1948/1949 até 2008/2009) 63.239.228,15| 92.729.682,46  155.968.910,61
Participagéo percentual média 40,55% 59,45% 100,00%

Producédo média de cana-de-acguUcar (t)
Até a desregulamentacéo estatal do mercado 48.089.043,87| 68.091.577,90 116.180.621,37
(safra 1999/2000)
Participagéo percentual média 41,39% 58,61% 100,00%
Producé@o média de cana-de-acucar (t):
ApoOs a desregulamentacgédo estatal do mercado| 150.773.626,22| 235.083.177,78385.856.804,00
(safra 2000/2001 até 2008/2009)
Participacdo percentual média 39,08% 60,92% 100,00%
Producdo média de cana-de-acUcar (t):
Proalcool até a desregulamentacao estatal do | 81.619.598,00 | 124.361.595,42205.981.193,42
mercado (safra 1976/1977 - 1999/2000)

Participac&o percentual média 39,62% 60,38% 100,00%
Producdo média de cana-de-acglcar (t)

Até Proalcool 19.348.568,89 19.860.133,57 39.208.702,46
(safra 1948/1949 - 1975/1976)

Participagéo percentual média 49,35% 50,65% 100,00%

Fonte: Elaboracdo do autor a partir dos dados dhishrio da Agricultura (2009)

Até a constituicio do PROALCOOL, o percentual denaede-acglicar
produzido por fornecedores e por terceiros erameddia, aproximadamente de 50% para
cada categoria. Essa situacdo se modificou a mhrtiProalcool, quando a porcentagem de
cana-de-acucar produzida por fornecedores caiugmpacximadamente 40%.

Apesar de o IAA ter se empenhado, ao longo de sigéacia, em reduzir 0
nivel de integracdo da producdo canavieira a aiiMdindustrial para que o complexo se
aproveitasse do principio da divisdo do trabalkso indo foi obtido. Ao contrario, a politica
setorial vigente nos ultimos anos da década de EO@dimeiro quinquénio da de 1970
objetivou a concentracdo dessas atividades em ageste.

Com a criacdo do PROALCOOL em 1975, segundo Veitfo & Ramos
(2006), deixou-se para tras a oportunidade de madanfiguracdo que o setor havia tomado
ao longo de sua histdria. O programa, segundo twsesy tinha como objetivo melhorar a
distribuicdo de renda no setor que seria geradaaexpansao de estimulos estatais para a
ampliacdo da producao brasileira de alcool, quesati&o era considerado um subproduto da
producao agucareira.

Mesmo durante o processo de liberalizacao estataiatcado sucroalcooleiro

—1990-1999 —, Veiga Filho e Ramos (2006, p.51ntpo que, “ndo ocorreram iniciativas e

21 “A classificagcdo “fornecedores” e propria” € ofgoa pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento, podendo haver outras formas deifitaspara a cana fornecida por outras instituscde
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fatos que possam ser tomados como indicadoresadsfdrmacdo ou que possam apontar
significativas alteracdes de comportamento dos tagee, portanto, das caracteristicas
estruturais do complexo”. Como se observou na dighidt, a partir da desregulamentacéao
estatal total dos mercados, em 1999, ndo ha, ramenudancas significativas nos
percentuais de cana prépria e de terceiros pratasgselas usinas, comparado ao periodo
entre a constituicido do PROALCOOL e a desregulaagént

A integracdo vertical no setor ndo se constituraagarantia de sobrevivéncia
ou de lucratividade das unidades processadorasrte contrariando 0 que outros autores
afirmaram sobre o complexo canavieiro. A integragéidical observada no setor ndo € uma
necessidade técnico-produtiva e nem um imperatisiitiicional.

Ainda de acordo com Veiga Filho e Ramos (2006),fofiobservada nenhuma
tendéncia de melhor distribuicdo das oportunidaate=tas e dos ganhos permitidos pela

ampliacdo do mercado sucroalcooleiro no merca@onatou externo.

3.3 Perfil da producéo de cana-de-acucar na regidentro-Sul e no estado de Sao Paulo

Baccarin, Gebara e Factore (2009) analisam a esirudo capital
sucroalcooleiro no Centro-Sul do Brasil entre ossathe 2000 e 2007. A andlise dos autores
sobre o processo de integragdo vertical no set@léa do aparato oferecido pela ECT, pois
em outros paises a concentracao cana-esmagamerpicedamina.

Segundo os autores, a formacédo historica, a esdrgocial e a legislacao
favoreceram a integrac&o vertical sucroalcooldtra. termos econdmicos e administrativos
h& vantagens relacionadas a maior seguranca da@dggtia no recebimento da matéria-
prima e possibilidade de influenciar o preco daaede-acucar pago aos fornecedores
independentes. Como desvantagens citam o desvidoan da atividade industrial, a
imobilizac@o de capital em terras agricolas — @wial que pode ser parcialmente sanado por
meio do arrendamento de terras.

Para Baccarin, Gebara e Factore (2009), no peded®01-2007 a integracao
vertical poderia diminuir, ou pelo menos aumentgoecentagem de terra arrendada. Isso
ocorreria devido ao rapido crescimento da estrytuodutiva e da produgdo com a entrada,
inclusive, de grupos econémicos ndo ligados antaesgate a atividade, pois a aquisi¢cdo de
novas terras apresentaria dificuldades, dada sssidegle de adequacdo ao cronograma de

operacdo da agroindustria e também porque, comenam na pesquisa de campo, 0s
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grupos estrangeiros compradores de usinas brasile@io tém interesse na terra e sim na
cana-de-agucar.

A partir do momento da retomada da producdo camaua safra 2000/01,
ocorreu aumento da participacdo de cana de foroeeecho total de cana moida pelas
agroindustrias do Centro-Sul do Brasil. Esse fatdes pela dificuldade dos grupos usineiros
em adquirir rapidamente quantidade adicional dadguara implantacdo de novos canaviais.
Segundo os autores também se pode imaginar ques rgpuPOsS que entraram no setor
sucroalcooleiro tém menos experiéncia com o capgedrio e estivessem mais interessados
em focar a producéo industrial do que a agricola.

A tabela 3.3 apresenta o tamanho dos produtoresitiede-acicar na regido

Centro-Sul e as respectivas areas e quantidademdede-acucar produzidas.

Tabela 3.3 —Perfil dos fornecedores independentes e parcegiaamh-de-aclcar na safra 2011/2012,
considerando-se os dados apurados no Sistema APRodessamento de Dados do CONSECANA

Area
o 0, 0,
ESTRATO N° de % de Acumulado Média Prod. (1) % da | Acumulado
produtores Produtores % (ha) Prod. %
Menor g)“e 1.000 g ggg 45,9 45,9 8 4944706 42 42
De 1'0(()5’ a6.00C ;670 39,6 85,4 46 24.867.512 212 25,4
De 6'0(28 a12.00 1.459 7,5 93,0 156 15.890.663 13,5 39,0
De 12.000 a
25.000 (1) 786 4,1 97,0 310 17.048.950 14,5 53,5
De 25.000 a
50.000 (1) 366 1,9 98,9 634 16.265.819 13,9 67,3
De 50.000 a
100.000 (1) 123 0,6 99,6 1284 11.021.732 9,4 76,7
Maior 100.000 (t) 87 0,4 100 4484 27.296.376 23,3 100
Total 19.382 100 117.335.759 100

Fonte: ORPLANA (2012)

Como se pode observar na tabela 3.3, aproximadar88at dos fornecedores
de cana-de-agucar da regido Centro-Sul produzer2a080 toneladas de cana cada um, o
que representa 39% de toda producao de tercei®soudos 7% dos fornecedores sao
responsaveis pelos 61% restantes da cana produmasrando relativa pulverizacdo dos
produtores de cana-de-acucar.

Quanto a distribuicdo da producado de cana-de-agacastado de Sao Paulo as
mesorregidoes que tem maior participacdo estdao ntadas na regidao Centro-Oeste do
estado que possuem uma quantidade significativdedas consideradas adequadas ou

adequadas com restricdes ambientas para o plantiarth-de-acicar (SAO PAULO, 2009).
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Destaca-se, quanto a participacdo na producadosarragido de Sao José do Rio Preto, como

mostra a figura 3.5.

Figura 3.5— Distribuicdo da producado de cana-de-acUcar taal@sle Sado Paulo (2008)

Assis Outros_\
Presidente 7% 3%
Prudente T

7%\

Campinas
5%

S3o José do Rio
Preto
15%

Piracicaba
7% Ribeirdo Preto

28%

Araraquara
8%

Bauoru Aracatuba
10% 10%

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados d4-BGE (2010)

A partir do ano de 2002 o crescimento de algumasomegides foi
significativo, entre elas destacam-se Marilia (459%'residente Prudente (249%),
Itapetininga (169%) e Sao José do Rio Preto (167€in destaque especial para as
microrregides de Dracena, Tupa, Capao Bonito, JaMetuporanga. (IBGE, 2010). O item
‘Metodologia’ desta tese apresenta a evolucdo da-da-aclcar nas micro/mesorregidoes e

regides administrativas do estado de S&o Paulo
3.4 Caracteristicas da producao industrial
A distribuicdo das usinas produtoras de acucar éloool, como mostra a

tabela 3.4, acompanha a distribuicdo da producé&cada no Brasil, dada a especificidade

locacional da transacédo de cana entre usinas eckxlores.
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Tabela 3.4 -Distribuicdo das unidades sucroalcooleiras do Bpasiestado e regido

Estado/Regido Unidades mistas Usinas etanol  Usinas acucar _ Total
Parana 22 9 0 31
Rio Grande do Sul 0 2 0 2
Sul 22 11 0 33
Sao Paulo 129 59 8 196
Minas Gerais 20 21 1 42
Rio de Janeiro 4 3 0 7
Espirito Santo 2 4 0 6
Sudeste 155 87 9 251
Mato Grosso do Sul 11 10 0 21
Goias 12 21 0 33
Mato Grosso 4 5 1 10
Centro-Oeste 27 36 1 64
CENTRO-SUL 204 134 10 348
Alagoas 18 2 4 24
Pernambuco 16 3 4 23
Paraiba 2 6 1 9
Rio Grande do Norte 2 2 0 4
Bahia 3 2 0 5
Maranhéo 1 3 0 4
Piaui 1 0 0 1
Sergipe 1 5 0 6
Ceara 0 3 0 3
Nordeste 44 26 9 79
Acre 0 1 0 1
Amazonas 1 0 0 1
Para 1 0 0 1
Rondénia 1 0 0 1
Tocantins 0 1 0 1
Norte 3 2 0 5
NORTE-NORDESTE 47 28 9 84
BRASIL 251 160 19 430

Fonte: Elaboracéo do autor a partir dos dados d®@M&010)

No Brasil, dada a extensao territorial e as coreicdimaticas, ha unidades
produtoras de agucar e alcool espalhadas desdtage mais distantes da regido Norte até a
regido Sul. A producdo nessas regides se concentrapocas diferentes, o que facilita a
manutencdo de uma logistica de distribuicdo deohE@ manutencdo da producdo de aglcar
e alcool o ano todo. Na regido Centro-Sul a cahsi da de abril a dezembro, enquanto na
regido Norte-Nordeste, de agosto a abril (CONABO

A tabela 3.4 mostra que a regido Centro-Sul é amaidncentradora de
unidades produtoras de agUcar e/ou alcool no Brasit maior destaque para o estado de Sao
Paulo com mais de 50% das unidades produtoras resgfio. A maioria destas usinas é
mista, ou seja, produz acucar e alcool.

Como afirmado anteriormente por Vian e Belik (20@8tompetitividade do
complexo canavieiro brasileiro era fundamentadaescala e custos. A liberalizacdo dos

precos no final da década de 90 e a eliminagdapel plo Estado nas atividades de producgéo
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e comercializagdo do complexo canavieiro permitildgumas modificagdes no mesmo, que
vao desde a extincdo da legislacdo que determip@ncentuais de producdo de cana pelas
usinas até o investimento em novos produtos no.seto

Fazendo-se uma comparacao do setor sucroalcobleisdeiro com os demais
paises observa-se que no restante do mundo a Amdig; caracteriza pela divisdo da
atividade agricola e industrial, enquanto no Byrapirte significativa da cana que é
processada, € produzida pelas proprias usinas swstvado na tabela 3.2.

Além desta caracteristica da producdo industriakasticooleira brasileira,
outra que € interessante de se observar € a diadesde produtos gerados além do acucar e
alcool. Produz-se também cachaca, rapadura, pmduxtvaidos do caldo e produzidos em
pequenas fabricas especializadas, cogeracdo dgiarbitrica a partir da queima do bagaco
da cana-de-acucar, além de tipos diferenciadosd@eas que variam desde o agUcar bruto
para exportacdo até produtos mais refinados cornaadight e organico. Apesar dessa
diversidade, o aclcar e o alcool representam, siegBaccarini, Gebara e Factore (2009),
90% da renda bruta do setor.

Cabe observar que a maioria das usinas (58%4étpquipada para produzir
acucar e alcool, consequéncia das medidas macKreaas adotas a partir da década de 70
que estimularam a producgéo do &lcool ndo s6 comsuloproduto do aclcar, mas em carater
estratégico para enfrentar as crises do petroleORMES, 2000). Além desse fator, ha
também que se considerar a venda de carros bictivgduso Brasil a partir do ano de 2003,
0 que alavancou a demanda por etanol no BrasilQANR010).

Segundo Moraes (2000), a oferta de um dos prodimais, acucar ou alcool,
vai depender dos precos de cada um deles, masr@mkista a possibilidade de migracdo
para um deles, conforme os precos relativos, héebrpara a flexibilidade produtiva.

Existe a possibilidade de utilizar a cana-de-acipma uma variedade de
produtos, o que gera para o empresario um beneficgestdo do negécio considerando-se a
melhor relacdo custo-beneficio do produto a seolesio. Assim, quando o rendimento da
sacarose esta em baixos niveis, normalmente emdpsrchuvosos, € interessante produzir
mais alcool em relacéo ao acucar, situacdo ineErgae em periodos de seca. Essa escolha é
plausivel quando a vantagem técnica ndo se opéetagem de precos (CONAB, 2008). Mas
essa possibilidade técnica e econdmica limitafsex#ilidade empresarial no balanceamento

%2 Calculado a partir de dados disponiveis no Miriistéa Agricultura (2010)
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da producdo por alcool e acucar — margem que sengesentre 5% e 10% entre os dois
produtos.

As condicdes operacionais das unidades mistasymas de acucar e alcool)
obrigam a producédo simultanea de acucar e alcod,iid um volume determinado de cana a
ser moido e uma capacidade nominal diaria limitddafabricacdo de aclcar e alcool
(CONAB, 2008).

Essa capacidade nominal diaria deve ser abasteoitacana ao longo do
periodo da safra. Porém, a maior concentracdo dstetimento ocorre quando o ATR da
cana estd mais elevado, entre 0s meses de jultteralyo, na regido Centro-Sul. Para evitar
desabastecimento ao longo da safra, a usina ladgade cana prépria, mesmo que o ATR
nao seja 0 mais elevado.

Além disso, a capacidade industrial € especializadla podendo ser utilizada
para outros fins, a ndo ser a producédo de acucarabool. Essa especializacdo exige dos
tomadores de decisdo esforcos no planejamentong® lprazo. Conforme as informacdes
obtidas na pesquisa de campo, foi possivel obsguaras transacdes no mercapot nao
sao tao frequentes no setor, em especial em regjiiEs ha maior concorréncia por terras e
cana-de-aglcar. E mais comum a existéncia de tositoe longo prazo que garantam a
utilizacdo da capacidade ao longo dos anos.

3.5 Caracteristicas da oferta e demanda por acucaralcool

Azevedo (2007) realiza uma caracterizacdo da otegpaocura por produtos
agricolas. O autor afirma que esses sdo bensrdeifinecessidade e de baixo valor unitario,
desta forma variacbes no preco nao provocam musasigaificativas nas quantidades
consumidas. No caso de escassez desses produtospreges tendem a subir
significativamente a ponto de limitar o consumoigwersa. Assim, como a demanda é
inelastica em relacdo aos precgos, este varia migtvfamente em relacdo as pequenas
variacbes nas quantidades ofertadas. Além de aupunser estavel em relacdo aos precos,
ele também é estavel em relacdo ao tempo, mostsmndegular ao longo do ano, com
excecao dos produtos de consumo sazonal.

Em relacdo a oferta de produtos agricolas o aditonaa que essa ndo é tao
estavel quanto o consumo. A oferta esta condice@adrestricdes impostas por aspectos de
ordem natural e biologicos, como condicBes clinagticperiodo de maturacdo dos

investimentos e sazonalidade.
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O primeiro aspecto vem tendo seus efeitos aleatdaduzidos por avangos
tecnologicos e intensificagcdo do uso do capitathadade agricola, porém, a oferta agricola
ainda é consideravelmente afetada por mudancaatidas.

Quanto a maturacdo dos investimentos, ha um haterdpo entre a deciséo
de investimento e a efetiva producéo, o que limitkecisdo da sua implementacdo e da sua
maturacao.

Em relacdo ao terceiro aspecto, a sazonalidade,dguerre da natureza
biologica da producao agricola, Azevedo (2007)&ique devido a sucessao das safras e
entressafras a oferta fica condicionada a esse$odper e, consequentemente, a
comercializacdo dos produtos agroindustriais fidaosdinada ao comportamento sazonal da
oferta agricola.

Nos mercados de acucar e alcool, a oferta de rmgi¥ma € concentrada entre
0s meses de abril e novembro da regidao Centro-8atre novembro abril na regido Norte-
Nordeste, 0 que ocasiona nessas duas regifes gededentressafra e variagbes nos precos
dos produtos finais ao longo do ano.

Essas variagcbes nos precos podem se configurar oportunidades para as
usinas, o que dependerd da forma de comercializagéolhida. Se a usina optar por
comercializar os produtos finais pelo sistema COPHERAR, ela devera enviar acucar e/ou
alcool regulamente ao longo do ano, independengéepdecos. Nesse sistema ndo ha como
captar os beneficios das variacbes de precos noadwmiffinal, porém, a necessidade de
estocagem sera reduzida.

Se a usina optar por comercializacdo propria, elde@ esperar o melhor
momento para vender o agucar e/ou alcool, dependeosl precos oferecidos no mercado,
porém, devera disponibilizar de um sistema de ag@mu mais elevado, o que envolve riscos,
dado que o etanol é inflamavel, e custos, dadaessglade de manutencéo dos estoques.

Nos mercados de acucar e alcool, a oferta de mgigéma € concentrada entre
0s meses de abril e novembro da regidao Centro-8atre novembro abril na regido Norte-
Nordeste, 0 que ocasiona nessas duas regifes gededentressafra e variagcbes nos precos
dos produtos finais ao longo do ano.

Essas variagOes nos precos podem se configurar oportunidades para as
usinas, o que dependerd da forma de comercializagéolhida. Se a usina optar por
comercializar os produtos finais pelo sistema COPHERBAR, ela devera enviar aclucar e/ou

alcool regulamente ao longo do ano, independergepdecos. Nesse sistema ndo ha como
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captar os beneficios das variacbes de precos noadeeffinal, porém, a necessidade de
estocagem sera reduzida.

Se a usina optar por comercializacdo propria, eldera esperar o melhor
momento para vender o acuUcar e/ou alcool, dependansl precos oferecidos no mercado,
porém, devera disponibilizar de um sistema de agun mais elevado, o que envolve riscos,
dado que o etanol é inflamavel, e custos, dadaesselade de manutencao dos estoques.

Ha limites a expansao da producdo de cana-de-agadarasil impostos pelo
Zoneamento Agroecologico (MANZATT@t al, 2009) e, que, portanto, a expansao da
producdo de etanol dependera do aumento da prathde/no campo e também de pesquisa
e desenvolvimento em etanol de segunda e tercsiag&@p.

Segundo Rusgaard (2013), o etanol de primeira 8eraaquele advindo do
suco da cana-de-acgUcar, € mais barato, pois ogs@@ento é simplificado em relacdo ao de
segunda geracdo. Porém, para cada tonelada deleatgicar sdo gerados 80 (oitenta) litros
de etanol. J&, o etanol de segunda geracéo, agueladvém de biomassa vegetal, como por
exemplo, o bagaco da cana, apesar de ser maiseamn se produzir do que o etanol de
primeira geracao gera 240 (duzentos e quarentag lile etanol para cada tonelada de bagaco.

Logo, enquanto for mantida a producdo de etanoprimeira geragéo, o
desenvolvimento e uso de tecnologias avancadas vanexlades adequadas aos diferentes
solos e clima e a intensificacdo dos tratos culudas lavouras serdo determinantes no
incremento da produtividade no campo. Para que éagsora, ha necessidade de maior
coordenacao da cadeia produtiva pelas usinas.

Szmrecsényi (1979) caracterizou a demanda intesnaguicar no Brasil como
dependente do desenvolvimento econdmico e sociefliamte a ampliagdo do consumo
decorrente do crescimento demogréfico, da creseghtmizacdo e industrializacdo do Pais,
da melhoria da infraestrutura de transportes eodeercializacdo e da elevacao dos niveis de
renda da populagdo. Esse ultimo elemento tem patdpastante limitado sobre a demanda
por acUcar, pois ha baixa elasticidade-renda dogdupws alimentares essenciais, mas para

Szmrecsanyi (1979, p. 92) existe nessa afirmacao“omia verdade”, pois:

(1) A elasticidade-renda ndo é a mesma para tquzpalacdo, mas varia de uma

faixa de ingressos per capita para outra, tendarsly maior para as camadas mais
pobres; (2) no caso especifico do acucar, ele aravés do tempo, nao s6 em

funcdo da elevacédo do nivel de renda da populagas também em decorréncia de
alteracdes na estrutura do seu consumo, atravésedaente preponderancia das
formas indiretas.
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Belik e Vian (2003) afirmavam haver restricbes dpamsdo do complexo
canavieiro, pois os produtos que foram responsfg@isua expansao, ao longo das décadas
de 70, 80 e 90, eram entdo caracterizados por dwycamadurecidos, com taxas de
crescimento muito pequenas e demanda inelastisa.dtislacéo era plausivel, pois 0 mercado
de etanol ainda ndo havia ganhado relevancia meoeta brasileira.

Ha que se considerar também que, em relacdo aagfiondesses autores, o
mercado de etanol, que vem sendo puxado pela grodie carros bicombustiveis, ainda
deve crescer, dado o crescimento da renda e casdigacroecondmicas mais soélidas do que
as observadas até meados dos anos 1990, o qué poer investimentos por parte das
usinas para o atendimento da demanda. Essa siteeg@tausivel, pois o mercado de etanol

ainda nao havia ganhado relevancia na economiddinas

Consideracoes finais

Este capitulo permitiu o entendimento sobre asasétapas da producédo de
cana-de-acucar no Brasil e suas peculiaridadesmas®emo o0 entendimento das
caracteristicas regionais de producao.

Em relacdo a producéo foi possivel observar quatcipacao da cana propria
e de terceiros se alterou ao longo do tempo enétudas alteracdes no ambiente institucional
e que o PROALCOOL teria estimulado a concentragi@rdducio de cana nas maos das
usinas, pois naquele momento foi estimulada a imi@{#io de novas usinas para compensar a
dificuldade de abastecimento interno.

Essas chamadas “usinas do PROALCOOL” iniciaranodydo comprando e
arrendando terras, o que aumentou a proporcaordeamvinda de fontes proprias. Apés a
desregulamentacéo estatal e com o aumento do naeersinas e da concorréncia por terras
para plantio de cana e fornecedores, a participdgderceiros aumentou no total da moagem.

Logo foi possivel observar que a alteracdo do amimstitucional também
alterou a participacdo dos dois grandes grupostiateras de governanca — cana propria e de
terceiros.

Além disso, houve a constatacdo de que os pequémmecedores
independentes (até 12.000 ton.) na regido Centra&uresponsaveis pela maior parte da
cana fornecida. Na ultima safra disponivel, eragpaasaveis por aproximadamente 93% da
cana recebida de terceiros. O tamanho reduzidpmigsiedades dos produtores dificulta a

mecanizacao da érea e ja € um determinante ddagumi propriedades de algumas usinas.
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A partir das informacgdes regionais, de producdarapo e industrial, da-se o
inicio do estudo sobre as usinas pesquisadas tesg&ta&m especial sobre as transagfes de

abastecimento de cana no oeste paulista.
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, CAPITULO 4 )
GOVERNANCAS HIBRIDAS E PLURAIS NAS NEGOCIACOES DE C ANA-DE-
AGCUCAR DAS USINAS DO OESTE PAULISTA

Introducao

Este capitulo apresenta os resultados desta teses&a inicialmente uma
breve caracterizacdo das usinas pesquisadas re pmsista e ja em seguida as formas de
remuneracao pela tonelada de cana de acUcar,diiezeinciada entre as mesmas.

As transacfes de abastecimento de cana-de-acUcssuegpo algumas
peculiaridades, conforme os pressupostos da ECT ppoem afetar as decisbes de
abastecimento de cana. Logo em seguida a apreSentss caracteristicas das usinas
pesquisadas, sdo apresentadas as caracteristicasurtkncoes — especificidades temporal e
locacional, incerteza e frequéncia —, algumas lexkas na literatura especializada e outras
deduzidas a partir da pesquisa de campo.

Dadas essas caracteristicas, faz-se necessarm ent&nder como as usinas
encontram meios de reduzir os custos de transaggariados a cada uma delas e se ha
interligacéo entre as mesmas e as estruturas éengmga escolhidas, como prevé a literatura
da ECT.

Em seguida sdo apresentadas as caracteristicasrdops hibridos, bastante
comuns nas transacdes de cana-de-acucar, juntanomentaspectos relacionados a literatura.
E para finalizar, este capitulo mostra que existeafidade nos arranjos escolhidos pelas
usinas e que essa pluralidade existe nos variosisnigle analise das transacdes de

abastecimento.

4.1 Caracterizacdo das usinas e sistemas de remuagio

A analise dos resultados obtidos inicia-se com weveb historico das usinas
pesquisadas que ndo entrara em um nivel de dethamlevado para evitar a identificacao
das mesmas, dada a necessidade de sigilo quaniadas

O quadro 4.1 mostra informacdes sintetizadas daasipesquisadas.
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Quadro 4.1 - Caracterizacao das usinas

GRUPO GRUPO | Aut. | Aut. | GRUPO | Aut. | Aut. | GRUPO | GRUPO
1 2 3 4

Unidades ALEA2 | B c |D]E]J]F G H HEE

Fundacédo

Antes do PROALCOOL X

Entre PROALCOOL &€ X X X X X x| x

desregulamentacgao

Depois da X X

desregulamentacgéo
Outras caracteristicas

Possui areas de sinergia X X X X X
entre unidades do grupq
Transferéncia de X X X X X X X X
propriedade desde |a
fundacéo
Unidades mistas X X X X X X X X X X
Cogeracao de energia X X X X X X X X
Fonte: Elaboracéo do autor a partir de fontestutstinais
Legenda:

Aut.: Autbhoma

Apesar da Usina A possuir mais de uma unidade gidaem que se realizou
esta pesquisa, elas serdo tratadas como uma sélpsinasceram dentro do mesmo grupo.
As demais usinas pertencentes a grupos seraodasatadividualmente, pois formaram um
grupo apos o inicio de suas operagoes.

As areas de sinergia representam unidades de ummangripo que estdo
dentro da area estabelecida para esta pesquisa epguam proximas uma da outra 0 que
permite que as estratégias utilizadas para umadeaigossam ser replicadas para a outra. A
cana-de-agucar que abastece uma unidade podeasspdrtada sem perdas significativas
para a outra unidade, gerando o que foi chamadmesaguisa de campo de “sinergia” entre
elas.

A linha “transferéncia de propriedade” significaega(s) unidade(s), ao longo
dos anos, foram vendidas para outro proprietatial twu parcialmente. Esses proprietarios
podem ser grupos ou nado. Essa transferéncia, amsat@sos, levou a perda de funcionarios
que tinham contato estreito com fornecedores,difindo as relacbées com 0s mesmos.

Observou-se que em alguns casos, o0 inicio dasdesdagpm parceiros surgiu
com a crise fiscal do estado e a indefinicdo détipaé para o setor sucroalcooleiro nas
décadas de 80 e inicio da de 90. Também ha qubssevar que as usinas estudadas nesta
pesquisa nasceram em periodos diferentes, comoanwogtiadro 4.1, logo, foram submetidas

a diferentes ambientes institucionais.
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4.2 Sistemas de remuneracgéo

O sistema de remuneracao pela tonelada da carstanhtgadiferenciado entre
as usinas. Ha usinas que optam apenas por um gistemtras que adotamx de sistemas de
remuneracao no conjunto de suas transagfes owpwanesma transagao. O quadro 4.2
mostra essas diversas formas de pagamento:

Quadro 4.2— Sistemas de pagamento da cana-de-agUcar

Grupo/
Autbnoma

Usina

CONSECANA

litros/tonelada

ATR
fixo

ATR
relativo

ATR
apurado

Prémio por
produtividade

Grupo 1

X

X

Autdbnoma

X

Autdbnoma

Grupo 2

Autbnoma

X

Autbnoma

Grupo 3

X

Grupo 4

X

X

o|l—|IZ[O|mm|O|O|m|>

X

X

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago 2011/2012

De acordo com os entrevistados, o sistema CONSECANAmModelo mais
equilibrado e ponderado de pagamento porque, agnatdar beneficios e oportunidades, é
um sistema que também sana o problema de abastéciarial da cana na usina.

Um dos entrevistados colocou que esse sistema € fomza bastante
conveniente e vantajosa de pagamento, porém na&ideoa que seja 0 mais transparente,
pois é baseado em “amostragens de amostragenfdraezedor ndo confia nessa forma de
calculo do preco do ATR pela tonelada.

Esse processo de recolhimento de amostras € acbagmpelas associacdes
de fornecedores, porém foi mencionado durante &®wstas que os fornecedores nao
confiam na pesagem da balanca em algumas usindBOP realiza palestras para esclarecer
como funciona o sistema de pagamento CONSECANA, onasior problema é a pesagem
da cana e o desvio de caminhdes.

Quanto ao sistema de pagamento de litros de alopnelada, esse pode se
realizar a vista, a prazo ou no preco médio. Ncapeto a vista, fica a critério da usina
vender os litros de alcool que tem armazenado @logdedores de acordo com as alteragdes
de preco no mercado, porém o fornecedor recebsta pela tonelada vendida. O valor do
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litro de alcool é fornecido pela Esalg/USP (Es@ugerior de Agricultura Luiz de Queiroz da
Universidade de Sao Paulo).

Se o fornecedor optar pelo sistema a prazo, a wsimazena o alcool e o
fornecedor é quem decide quando pode ser vendigiae ® permite especular sobre o melhor
momento para receber pela cana fornecida. Quarddimool é armazenado ha um desagio de
aproximadamente 7% no pagamento da quantidadeaepor tonelada. Esse deségio ocorre
devido aos riscos incorridos pela usina devidoaperacao e risco de explosdo dos tanques,
além dos custos normais de estocagem.

Se o fornecedor optar pelo preco médio, ele reéeber percentual do valor
até dezembro do ano corrente e o restante quargltceaa a safra. Este valor é estabelecido
de acordo com o preco médio do litro do alcoolipaab na safra.

Uma desvantagem do sistema litros/tonelada pasina @ que a qualidade da
cana nao é relevante para o fornecedor, o que gifidgltar ainda mais o aproveitamento da
capacidade industrial. Isso é parcialmente sanadangio de premiacdes pela qualidade da
lavoura, 0 que nem todas as usinas praticam, coostron o quadro 4.2

O fornecedor deve decidir qual a forma de pagam&ét®@ inicio do ano safra.
Se ele resolver alterar a forma de pagamento ddpaisicio do ano safra, em algumas usinas
gue utilizam esse sistema, ele recebe uma penali@&sjundo os entrevistados, o fornecedor
escolhe a forma de pagamento dependendo de susssidades. Normalmente fornecedores
menores escolhem o pagamento a vista e 0s maisrewis capitalizados, tem opc¢ao de escolha
mais flexivel.

Como as usinas ndo possuem condi¢des de armaadoay &lcool comprado,
no contrato fica estabelecido que o fornecedor e parmazenar até um determinado
percentual o que dependera das condi¢cdes de aramageto da unidade. Em alguns casos
abrem excec¢bes armazenando até 100% da produs@mcisrre para que sejam mantidos os
fornecedores que a usina ja possui.

Para alguns dos entrevistados, 0 pagamento linet#da é uma distor¢cdo do
sistema de remuneracdo, pois se utiliza como referéapenas um produto — o alcool —
desconsiderando-se as variagdes no preco do agucar.

Se a usina paga o ATR fixo, ou seja, uma quantidadegy de ATR/tonelada, o
mais interessante € que para ela, a cana sejaaalbi momento em que a cana esteja mais
madura. Ja para o fornecedor que recebe nesta tt@mpagamento, ele se torna indiferente do
momento que a usina decide colher sua cana, pgisaatidade de ATR sera a mesma em

gualguer época do ano. Ja para o fornecedor geleagelo ATR relativo, ele nao ird autorizar a
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colheita da cana quando ela estiver com o ATR baib@ usina tem a necessidade de se
programar para colher esta cana quando ela estiven ATR mais elevado.

O ATR Relativo (ATRr) é calculado pela seguinteagfio (OLICANA, S/D):

ATRr = ATRfg - ATRuq + ATRus,

onde:

ATRr = Acucar Total Recuperéavel relativo do forrdae

ATRfq = Acucar Total Recuperavel do fornecedor nezena;

ATRuqg = Acucar Total Recuperavel da usina (propriafornecedor) na
guinzena; e

ATRus = AcUcar Total Recuperavel da usina (propriarnecedor) na safra.

O argumento para a utilizacdo do ATR relativo éajde a cana de terceiros
deve ser entre ao longo da safra de acordo compazidade diaria de moagem, o que é dificil
ocorrer, pois, em especial para os pequenos e méaitecedores. Considera-se que o ATR
relativo corrige esse problema de entrega, semstiesdar a busca pela melhoria da
qualidade da cana (OLICANA, S/D).

A remuneracdo por ATR fixo independe da qualidadepdbduto que os
fornecedores entregam. Essa forma de remunerag&ttabpara usina um elemento de risco
moral, pois independente da qualidade da cana domnecedor entrega, a remuneracéo sera
sempre a mesma.

Ha concordancia por parte dos entrevistados de guagamento por ATR fixo
provoca um desestimulo a melhoria da qualidadeadaula, porém néo representa, até o
momento, motivo de preocupacgao da usina, pois assquitilizam desse sistema possuem
mecanismos para verificar com frequéncia a quadidkedcana que esta sendo entregue. Se o
material ndo estd de acordo com as qualificacoesmas desejadas, em um momento de
mercado equilibrado, esse fornecedor pode ndo tentrato renovado. A produtividade do
canavial também ir4 depender do “corpo a corpo”é@ealizado pelos técnicos e agronomos
em campo.

Algumas wusinas utilizam sistemas mistos de remgéeraentre 0s
fornecedores, em um mesmo contrato ou sistemasewidados em unidades do mesmo
grupo. Em um dos casos, apesar de duas unidadesgeem ao mesmo grupo, possuem
sistemas de remuneracéo diferenciados. Enquantoutifiza o sistema CONSECANA, a
outra utiliza o sistema litros/tonelada — usinasgdopo 2. Segundo o entrevistado, essa
diferenciacéo da forma de remuneracao se da coennaasadicao da regido. Houve tentativa

de aplicar o CONSECANA nas duas unidades, porémmégessario adequar-se a outro
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sistema de pagamento, pois na regido onde a uniideinstalada utiliza-se a forma de
pagamento litros de alcool/tonelada e essa é ticaotlas outras usinas. Para o entrevistado
essa € uma distorcao do sistema de remunerac&ofopeistabelecida como forma de atrair
fornecedor.

Em outras s&o utilizados sistemas mistos de rerag@er entre 0s
fornecedores, no qual ele pode escolher qual sistlavera remunera-lo. E, em um dos casos,
observou-se sistemas flexiveis de pagamento petadaacucar recebida, pois o fornecedor
pode escolher mais de uma modalidade.

A utilizacdo de mais de um sistema de pagamentomesmo de contratos
flexiveis para um mesmo fornecedor deve-se aodatque, pela concorréncia existente na
regido por fornecedores, institucionalizou-se farndiferenciadas de pagamento, néo

permitindo as usinas se utilizarem apenas do siss@@NSECANA.

4.3 Analise das transag¢fes e das estruturas de gomanca

4.3.1 Caracteristicas das transacoes

Antes de se iniciar o processo de entendimentmdma@s usinas reduzem o0s
custos provenientes das transagfes de cana-desaélicaportante recordar o conceito de
transacado e algumas caracteristicas das transag@sdustriais, como perecibilidade, baixo
valor agregado, regularidade dos insumos, incegdmguéncia.

Bankuti (2007) define transagdo como a negociaeaend acordo para compra
e venda de um bem ou servi¢o, o que envolve adrega da entrega, formas de pagamento,
volume, prazo etc. Considera-se nesta pesquistodas as entregas de cana-de-acUcar feitas
sob um mesmo contrato fazem parte de uma transacao.

Quanto as caracteristicas das transacfes agraiatijsta perecibilidade
refere-se a necessidade de processamento de maaytcolas em tempo habil para néo

perder as qualidades necessarias para venda edostrinlizacdo; esses produtos sdao,

geralmente, de baixo valor agregado, o que amplificvalor do frete sobre a carga; o
processo de industrializacdo depende _da regul@idadqualidade dos insumos fornecidos.
S&o produtos que, pela sazonalidade da oferta aomsumo e pelo choque de oferta que
advém de problemas climaticos ou pragas, estadtcsuj@ niveis de incerteza quanto aos

precos, a qualidade e regularidade do abastecimento
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Dadas essas caracteristicas, 0os agentes, de @oondas pressupostos da ECT,
constroem arranjos para minimizar os custos asogias caracteristicas das negociacoes
agricolas e agroindustriais.

A conducao das entrevistas na pesquisa de campmrdganizada conforme o
roteiro disponivel no apéndice A. Os resultadosati usina foram montados considerando-
se as caracteristicas das transagdes agroindsisiteias anteriormente e suas relagdes com

as transacdes de cana de acucar, como mostra o guad

Quadro 4.3— Caracteristicas das transagdes de cana-de-a;éuaas dimensdes

Caracteristicas Dimenséo
Perecibilidade Especificidade temporal
Relacéo valor do frete/carga Especificidade locacional

Desvio da producéo, quebra de safra, abandonordieh e plantio enj Incerteza
areas proibidas.

Renovacgédo contratual Frequéncia
Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago 2011/2012

4.3.1.1 Especificidade temporal

A especificidade temporal do negocio da cana-deaai@a usina é determinada
pela perecibilidade ou necessidade da matéria-grare ser processada em um prazo maximo
de 48 horas depois de cortada, para atender amlpeifil de industrializacdo (P.U.l.) e pela
época adequada de colheita, 0 que dependera daeesmdetal (anexo 1) utilizada na lavoura.

As variaveis que afetam a colheita e transporté@eio P.U.l. adequado estdo relacionadas no
quadro 4.4:

Quadro 4.4— Efetivacdo do controle da colheita dentro dalP.U

AGEUPO/ : Controle Planejamento Pro_pnedade do Mecanizacéo da N””.‘e“’
utbnoma | Usina via satélite | por software equipamento de lavoura reduzido de
CCT fornecedores
Grupo 1 A X X X
Autbnoma| B X X X X
Autbnoma| C X X X X
D X X X
Grupo 2 E X " "
Autdbnoma| F X
Autbnoma| G X X X X
Grupo 3 H X X
| X X X
Grupo 4 3 " X x

Fonte: Elaborac&o do autor a partir da pesquisampo 2011/20121
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A utilizagdo de tecnologias avangadas como momitendo do canavial via
satélite (Sistema de Posicionamento Glob@lebal Positioning System GPS de alta precisao)
permite o controle estrito do processo de produgésge o preparo do solo até a colheita da
cana pelas usinas.

O uso do GPS de alta precisdo € considerado comoedutor dos efeitos
climaticos que afetam as lavouras, pois aumentadufividade do canavial. Na fase de preparo
do solo e plantio da cana, o GPS disponivel emrésfpermite ao operador fazer tratamento da
area plantada com terrenos nivelados com pequengemade erro, 0s sulcos sao
sistematizados, 0 que reduz a compactacdo do swihorando a infiltracdo da agua e
permitindo que se reduzam custos de preparacadeaads plantios seguintes.

O uso do GPS permite, em relacdosaftwareusado em algumas usinas, a
disponibilizacdo de informacdes que melhoram o \egit@mento de maquinario, herbicidas,
fertilizantes e possibilitam a colheita da canactado com seu tempo de processamento.

A tabela 4.1 mostra algumas estatisticas sobreoaddosGPS em lavouras de

cana-de-acgucar.

Tabela 4.1- Vantagens no uso do GPS de alta preciséo

Ganhos taxas
Ganho de produtividade 20%
Aumento no uso da capacidade do maquindrio agricola 110%
Aumento no uso da capacidade dos veiculos de trdasp 25%
Reducéo na compactacéo do solo 18%

Reducao do custo na preparac¢do da area para aags@lantios  50%
Fonte: agéncia Fundacdo de Amparo a Pesquisa axoest Sdo Paulo (FAPESP, 2007)

A propriedade do maquinario de CCT também é owtraawel que influencia na
capacidade da usina em receber a cana-de-acUcamento mais adequado, pois é facilitada a
alocacdo dos mesmos evitando perdas eventuaidnio d&a cana-de-aglcar. Todas as usinas,
com excecdo da usina F, sdo proprietarias dos ageimos e possuem pessoal treinado para
opera-los. Para a usina F, a dependéncia da disldendle do prestador de servicos pode
afetar a colheita da cana-de-acucar. Além dissorelatado que alguns prestadores de
servicos nao possuem o treinamento adequado pgraracdo do maquinario, o que resulta
na perda de parte da cana colhida.

Outra variavel citada pelos entrevistados como ftapte no aproveitamento da
cana-de-agucar € o numero de fornecedores. Quats @sse numero, mais dificil € para as
usinas o controle da colheita da cana, apesaildagio de algumas tecnologias, pois as obriga

a ter controle estrito das areas onde a canadoigula para que ela nao ultrapasse o P.U.I.
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4.3.1.2 Especificidade locacional

A especificidade locacional na transacdo de abastato de cana-de-agucar é
bastante elevada, pois a carga tem baixo valogagoeem relacdo ao frete. Se a especificidade
locacional fosse nula, considerando-se tudo o negjbgenciavel (ou constante), a cana recebida
poderia vir de qualquer localidade. Porém, coma @s® € a realidade, observou-se que as
usinas procura(ra)m adquirir terras, firmar coogabu realizar parcerias com produtores ou
proprietarios de terras mais préximos da using-4@km. Esse dado relativo a busca de cana foi
obtido junto aos entrevistados, porém ha variaudnesse raio, dependendo da situacdo de
mercado da cana-de-aglcar — excesso ou escasseddlia prima — e da negociacao do valor
pago pela cana no caso de transacdes com fornesexdmtratados @apot

De acordo com os entrevistados, além da distaasiaididades de producéo, as
areas para busca de cana sdo selecionadas de aoondalguns critérios. Um deles é a
possibilidade de mecanizacao da area.

Além da possibilidade de mecanizacédo da area tandbawaliado o acesso ao
magquinario de CCT, pois a logistica desses equipasiee bastante trabalhosa, logo é
necessario que haja vias de acesso minimamerggdvais para acesso as propriedades rurais.

O quadro 4.5 mostra os principais fatores quefieth 0 aumento do raio de

busca por fornecedores ou terras para parceriasivass de cana do oeste paulista.

Quadro 4.5— Extrapolacéo do raio de busca

Grupo/ Dificuldade no Transferéncia de Situacdo [ Cumprimento de
Autdnoma | Usina | planejamento da| propriedade ou crise | financeira contratos a
capacidade gerou perda de terras| delicada termo
Grupo 1 A X
Autdbnoma B X X
Autdbnoma C X
D X X X X
Grupo 2 E ” X " "
Autbnoma F X X X
Autbnoma G
Grupo 3 H X X X
| X X
Grupo 4 3 " "

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisampo 2011/2012

No ano em que foi realizada esta pesquisa, a safir@u consequéncias
climaticas, como secas e chuvas localizadas e lavaaarea consideravel dos canaviais que
estava em reforma. Esses fatores reduziram coasélerente a producédo e a produtividade dos

canaviais e quase todas as usinas trabalharam @pacidade ociosa naquela safra. Logo a
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capacidade de planejamento da usina foi essemlqoie ndo fosse necessario buscar matéria-
prima em distancias maiores do que as desejadas.

Em decorréncia dos fatores climaticos e das refmrsmmando-se o fato de que
as usinas tém uma area comum pela busca de foonesegl terras, houve um processo de
disputa pelos fornecedores disponiveis, aumentar@mcorréncia na compra da cana e o raio
de busca da cana.

Esse aumento do raio de busca por fornecedoreseeauan custo do frete. As
usinas para compensar esse aumento do custo, ems algsos, buscaram estratégias para
negociar pre¢cos mais baixos pela cana compradz@amgensar o frete pago pela matéria-prima
e, em outros casos, arcaram com 0 prejuizo.

Em alguns casos, desde que as usinas foram ingdanta terras foram
adquiridas para viabilizar o inicio de suas opeasgc@ propriedade foi transferida total ou
parcialmente, o que levou a perda de campos deugiod Além das transferéncias de
propriedade, algumas usinas perderam terras pta dendificuldades financeiras ocasionadas
pela da crise de 2008 ou outros fatores.

Por conta da perda de parte das terras da usimedessario buscar areas para
parcerias ou fornecedores mais distantes para ¢wap@ capacidade da usina. Com essa
perda, ndo houve possiblidade de estabelecer uéri@rpara selecdo das terras, além de
estarem distantes das usinas, elas também tém camacteristica o pequeno porte. Porém,
guando vencerem esses contratos, as usinas, Itesigis, vao buscar por parcerias com
campos de producédo mais préximos da usina.

Nos casos em que as usinas possuem parcela sitivéfide aclcar negociada
em mercados a termo — devendo cumprir contratestrega — o raio de busca foi mais elevado,
pois a ndo observancia das clausulas de forneonua® quantidades negociadas de acucar
implica em multas para essas usinas. Para evjtadasidades de producdo aumentaram seus
raios de busca por cana de agucar — em algunsatasb20 km.

As usinas marcadas com um “x” na ultima colunauredep 4.5 possuem parcela
significativa de aclUcar comercializado em contratdésrmo para entrega futura e citaram esse
fator como um dos motivos de terem buscado cananemaio maior do que o desejado, dada a
escassez de cana naquela safra. As demais usimantgpossuem esse tipo de contrato, porém
essa parcela nao foi significativa a ponto de abras usinas a estenderem seus raios de busca

por matéria prima ou se foi, o planejamento pdgsibia busca dentro raio desejado.
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4.3.1.3 Incerteza

Em relacdo a incerteza observou-se que, por sematimdade que depende de
fatores climaticos e naturais, ha dificuldade devigéo de abastecimento futuro de matéria
prima. Além disso, em caso de indisponibilidadeng#éria-prima, ha intensa concorréncia
entre usinas por terras e fornecedores de canag @ade levar ao desvio da producao, ou
seja, fornecedores contratados por uma usina vemdeana para outra usina que oferecam
um preco maior do que o contratado. Outra incenpésacontratual € o abandono do canavial
pelo fornecedor apés o plantio da cana.

Para reduzir os efeitos das incertezas embutidaamsacao de abastecimento,

as usinas lancam méao de algumas ferramentas eggmstamo as dispostas no quadro 4.6.

Quadro 4.6. — Redutores de incerteza

Grupo/ Controle | Clausulas | Clausulas contratuais Visitas Premiacéo de
Auténoma | Usina via contratuais | quanto a qualidade do| frequentes aos lavouras bem
satélite | contra desvio canavial contratados tratadas
Grupo 1 A X X X X
Autdbnoma B X X X
Autdbnoma C X X X
D X X X
Grupo 2 E ” " ”
Autbnoma F X X X
Autbnoma| G X X X
Grupo 3 H X X
| X X X X
Grupo 4 3 " " " "

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago 2011/2012

Como ja tratado no item “especificidade temporaliso de GPS de alta precisédo
ameniza os efeitos da quebra de safras. Além digsojite monitorar o plantio de cana de
acucar em areas proibidas — APPs (area de pre&erg@gmanente), margem de rios, rede
elétrica. No ano em que foi realizada esta pesq(d4/2012, a safra sofreu com chuvas
intensas seguidas de estiagem e geadas, o queuredwpalidade e a produtividade dos
canaviais em até 12%. Segundo os entrevistad@gdteasativas passam por investimentos em
tecnologias. Outra tecnologia citada, mas que aindaminal no setor, € 0 investimento em
irrigacéo dos canaviais.

Quanto ao plantio em areas proibidas, além dasnexudacoes e mensuragdes
pré-contratuais, ha inspecdo da equipe técnicssida nas fazendas dos fornecedores quando

este niUmero ndo é muito elevado. Os fornecedooesrgntados sobre os limites da area de
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plantio antes de realizarem o mesmo. Se o plantiGreas proibidas incorrer em multa, essa
devera ficar sob responsabilidade do fornecedor.

Um dos problemas pds-contratuais relatados € daddavproducéo. Todos os
contratos realizados pelas usinas com fornecedqmyesuem clausulas contra esse tipo de
problema, que prevé a utilizacdo do sistema juridim caso de ndo cumprimento do previsto.
Algumas usinas relataram nao ter tido problemaded®io e acreditam que o contrato € um
mecanismo de neutralizacdo dessa possibilidadetdesbém € evitado por controle da usina
guando o numero de fornecedores é relativamentespeq

Outras relataram que, mesmo durante a vigéncia aurato, a usina
concorrente ofereceu um preco maior pela canad@eaago que o pago pela unidade em
questédo e o fornecedor aceitou. Para resolver assegpcriado pela situacao, foi utilizado o
sistema judiciario e a concorrente foi obrigadaearstirar-se do campo de producao
contratado.

Em outro caso, a usina relatou que apesar de ltéugsulas no contrato de
inadimplemento com sanc¢des como multas, € muita saa aplicacdo efetiva. A usina
procura renegociar com o fornecedor para a saffairge o que nao foi fornecido neste ano
por desvio. As clausulas contratuais contra o des&d se mostraram muito eficazes entre as
usinas ou mesmo ndo foram aplicaveis, mostrandp euealguns casos, 0s contratos nao
possuemnenforcemeri® total. Os entrevistados relataram que as claugxiagem mais como
uma forma de presséao do que punicéo.

Em relacdo ao abandono do canavial pelo fornecddotambém clausulas
contratuais que preveem que o canavial deva @atarde pragas. Porém, essas clausulas tem
pouca execucao, servem mais como um alerta ao cknloe Isso ocorre devido a
concorréncia por fornecedores — se a usina exeeutalausula pode perdé-lo — e pela
dificuldade de monitoramento dos canaviais, paisis#0so para as usinas operacionaliza-lo.
As usinas que conseguem realizar esse monitorarestrito normalmente sdo aquelas com
um numero relativamente reduzido de fornecedores.

E, por fim, o sistema de remuneracéo que prevélgums casos, a premiacao
de lavouras mais bem tratadas. Esse sistema nddgt@ comum entre as usinas, como se
observou no quadro 4.6. Em uma delas ha sistempatizéessa premiacdo. A usina procura
premiar lavouras por classificacdo: ouro, pratarente. Ha alguns critérios para a

classificacdo das lavouras: plantio sob a redei@¢tavanco em APP, uso de herbicidas,

23 EnforcementCapacidade de se fazer cumprir os termos acosdadaim contrato (AZEVEDO, 2007).
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limpeza da lavoura etc. Quanto melhor for a comdigd area pés plantio, melhor a
classificagdo daquele contratado. O gradiente nheimeracdo é dado por ordem decrescente
de qualidade da lavoura: ouro, prata e bronze. &mntratado foi classificado como ouro, a
remuneracdo € um pouco maior que a do mercadoras®, @ a media do mercado e, se
bronze, a remuneracdo € um pouco menor. Nas duess ayue utilizam prémio nao foi
possivel a obtengéo dessa sistematizagio nasistasev

A disponibilidade do controle dos canaviais viaék@ e a premiacdo por
lavouras de melhor qualidade sdo mecanismos queesda incerteza pré-contratual, em
especial com os fornecedores contratados. Ja@sutds sobre a qualidade da cana entregue,
elaboradas para evitar custos de transacéo futndosiemenforcemenpara a maioria das
usinas, 0 que gera a necessidade o monitoramestoathaviais. Esse monitoramento é um
custo de transacdo que as usinas devem arcar pHrarar a qualidade da matéria-prima que

recebem, porém ele é inviabilizado quando o narderimrnecedores é elevado.

4.3.1.4 Frequéncia

A frequéncia das transacdes das usinas sucral@lem os fornecedores é
bastante reduzida. Pelo angulo da renovacao ddsatms) tanto em parcerias quanto para
fornecedores contratados (acionistas ou ndo) eatexe, em um prazo minimo de 1 (um)
ano e maximo de 7 (sete) anos, o que dificultaridesenvolvimento da reputacédo e,
consequentemente, abriria espaco para o deseneoitordo oportunismo.

Para evitar o comportamento oportunista por pasge abntratados, as usinas
utilizam mecanismos formais e informais como foeaminimizar os riscos pds-contratuais,

listados no quadro 4.7.

Quadro 4.7- Variaveis de controle das transac¢des

Grupo/
Autdbnoma
Grupo 1
Autdbnoma
Autbnoma

Usina | Prémios | Assisténcia técnical “Corpo a corpo”

X X

Grupo 2

Autdbnoma
Autdbnoma
Grupo 3

a|l—|Z(O|Mmm[O|O]|w|>
<

Grupo 4

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago
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A premiacado das lavouras, como ja mencionado mo ‘itecerteza”, evita que
os fornecedores abandonem o canavial, pois hawdetira melhoria da lavoura. Assim, com
a baixa frequéncia das transacfes, a confiancanessmos pode ser afetada. A premiacao
seria um mecanismo de controle do problema de adesabandono.

Os fornecedores sao controlados também por meidigfonibilidade de
assisténcia técnica para o plantio e tratos custul@ cana-de-aclcar. As usinas que possuem
assisténcia técnica tem um “pos corte” realizadcagodnomos que visitam as propriedades e
avaliam a situacao do corte da cana, pois dependdmdervico prestado 10% da producao
podem ser perdidas no campo, gerando perda dearpeea o fornecedor.

Quanto ao relacionamento com os fornecedores,iaasugrocuram, por meio
de técnicos e engenheiros agrénomos, fazer “coquopm” com 0S MesmMos N0 campo, 0 que
promove a aproximacao entre os dois. Em uma delasefatado que a estrutura enxuta
facilita o acesso do fornecedor aos gestores ddadei Segundo o entrevistado, essa
facilidade de acesso promove certa fidelidade dosetedores. Em outra foi mencionado que
a pessoa que atua diretamente com fornecedoresairpatrabalhou um tempo significativo em
um 6rgao ligado ao setor e cresceu na cidade entrgpp&lha. Os fornecedores e parceiros
guando desejam negociar ou tratar de outros assgotm a usina falam direto com esse
funcionario.

Uma das grandes reclamacdes de fornecedores argsysegundo um dos
entrevistados, é a falta de proximidade das usmasafirma que “ndo é porque ele assinou
um contrato que vocé pode esquecer o contratadeSQRJISA DE CAMPO, 2011/2012).
Segundo 0 mesmo, a usina procura, por meio dosofdrios (agrobnomos, gerentes de
parceria e técnicos), manter contato fisico corpavseiros e fornecedores: “vamos ao boteco
juntos, ligamos para o contratado com frequénciastamos algum servico extra como
cobertura de buracos na fazenda. Isso cativa cededor.” (PESQUISA DE CAMPO,
2011/2012). O entrevistado possui uma cadernetaaonomes e telefones dos parceiros e
fornecedores que utiliza com frequéncia para feastato e aproximar-se mais desses atores.
Isso é possibilitado porque o numero de fornecaddrelativamente pequeno.

A mesma usina procura se aproximar da populaca@ensequentemente de
possiveis fornecedores e parceiros — por meio siawias escolas, compra de material s6 na
cidade em que estao instalados e apoio a prefeitura

Normalmente se deseja que 0s contratos sejam feshamt um prazo mais
longo, dando maior certeza de abastecimento a nsih@ngo prazo. Além disso, a renovacéo

com os mesmos fornecedores é desejavel devidanara@na coleta de informac¢des de novos
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contratados e permitiria que esses acumulassenbs@mentos transferidos nas reunides que
a usina realiza.

Essas variaveis permitem a usina desenvolver oelagiento com 0s
fornecedores externos de forma a minimizar o pnoblda baixa frequéncia da transacao e evitar
0 comportamento oportunista que se expressa na fiderabandono do canavial.

Para viabilizar a renovacdo dos contratos por umydoperiodo de tempo as
usinas utilizam algumas ferramentas para fidel@srfornecedores e listam como fatores

importantes na manutencao da relacdo os elemgraseatados no quadro 4.8.

Quadro 4.8— Fidelizacao dos fornecedores e parceiros

Grupo/

Autbnoma Usina | Bolsas | Cumprimento do contrato | Reforma de campos| Pagamento de multas

Grupo 1 X X X

Autdbnoma X

Autdbnoma X X

Grupo 2

Autbnoma

Autbnoma

Grupo 3

X
X

al—|Z|O|mMm|O|O|m|>

Grupo 4

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago

Em um dos casos, é utilizada como ferramenta delifatdo sorteios e
recompensas aos contratados. Sao realizados safttemarros, motos, computadoteb)ets
viagens, diarias emesorts etc. Para uma delas existe também um cartdo datidi que,
conforme a area, a quantidade de cana fornecidatermos do contrato, o contratado vai
criando um numero de pontos, que ele pode trocar wma viagem, um carro ou outros
prémios.

O cumprimento dos contratos foi listado pelas sso@no um fator relevante
na manutencdo das relagcbes com parceiros e fooresedUsinas que passaram por
dificuldades financeiras e tiveram dificuldades denrar com seus pagamentos tém
dificuldades de manter os contratados. Todas asmsistitaram como fator extremamente
importante o cumprimento dos contratos, porém sdemwarcadas no quadro 4.8 tem
conseguido cumprir o que foi previamente acordado.

Segundo o0s entrevistados, a condicdo financeirausiaa promove a
manutenc¢éo do fornecedor na renovacao do contdata.das usinas com situacéo financeira

mais delicada — usina F — vem tendo dificuldadefedear contratos de prazo mais longo. Os
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fornecedores estdo realizando contratos com praezommo de dois anos. Mas, mesmo em
usinas com situacao financeira estavel, os forr@esdpara se resguardarem de problemas
eventuais, entregam cana em mais de uma usina.

Outra questao colocada em relacéo a situacédo &irané que algumas usinas
concorrentes, em passado recente, quebraram o@igaeofdado com fornecedores decidindo
pagar menos pela cana recebida e também deixaranpadar fornecedores. Esses
acontecimentos levaram fornecedores a migrarensida.u

Um dos entrevistados também relatou que a cri2@@® gerou uma situagcéo que
aumentou a possibilidade de renovacéo de contratde conquista de novos contratados, sejam
fornecedores ou parceiros. Apoés a crise, os foduees ficaram sem condi¢gfes de realizar um
programa de reformas. O que eles receberam de eeagdio ndo foi suficiente para se
capitalizarem e entrarem com a reforma do campasida arcou com o0s custos de reforma de
alguns campos total ou parcialmente. Esta atitpdexenou o fornecedor da usina, funcionando
como um estimulo indireto de fidelizag&o.

Esses fatores unidos aproximam a usina dos caldsataejam fornecedores ou
parceiros, promovendo maior fidelizacdo destes ihaus evitando a troca frequente de
fornecedores. A inconstancia da transacgéo, quersdligada a cada 6 anos (prazo maximo),
geraria, segundo a ECT, motivacbes maiores pelsesyde impor perdas aos seus parceiros.
Nas transacg6es de cana-de-acgucar isso € amenaadatens citados no quadro 4.8.

De acordo com a literatura especializada, a refatapna-se dificil de
desenvolver-se quando as transacdes ndo sao reesrrBradach e Eccles (1989) afirmam
que a confianga é um tipo de expectativa que ativizedo de que um parceiro envolvido na
troca aja oportunisticamente.

Nas transacfes de cana-de-acucar o termo confi@mngaencionado com
bastante frequéncia entre os entrevistados. Apotaacha estrutura conceitual oferecida por
Gongalves (2008) sobre esse conceito foi possiaebear o quadro 4.9 e a tabela 4.2.

O quadro 4.9 apresenta uma escala para a clag8icdos critérios para
atribuicdo de confianca. Foi escolhida uma escalaés niveis, pois em muitos dos casos a
resposta dos entrevistados nao foi exata: sim oumgue permitiria uma escala de zero (0) e
um (1). Para esta pesquisa o valor zero (0) repi@secondi¢cdo da usina ou fornecedor que
gera a relagdo de menor confianca; e o valor @pjsa(condicdo que gera maior confianca.
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Quadro 4.9 — Escala de confianga

Escala Tipo de ocorréncia
0 Acontece dificulta nao existe
1 pode ocorrer| dificulta parcialmente informal
2 nao ocorre nao dificulta formal

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisanpo (2011/2012)

A tabela 4.2 foi confeccionada a partir do quadBy dos resultados do roteiro
de entrevista no apéndice A e das variaveis ap@dEn por Gongalves (2008) como
determinantes da confianca. Porém, nem todas &vewr apresentadas pelo autor foram
utilizadas nesta pesquisa. Foram utilizadas apehaensideradas adequadas as transacoes de

cana-de-acucar.

Tabela 4.2— Indicadores de confian¢a da usina na transag&amh de aglicar com fornecedores

Determinantes da confianca Usinas

A‘B‘C‘D|E|F|G|I|J

Credibilidade profissional

Tradi¢cdo dos fornecedores ‘ 2{ b ‘2 |2 |2 |2 |2 |2 2

Incerteza de mercado

[N

Desvio da producdo ‘ 1 ‘ Jl d d) ‘b h b |1

Recursos interdependentes

Compartilhamento de pessoal (

Compartilhamento de maquindrio

To e

0
0
P

A

Compartilhamento de terra 2

Propriedade da unidade de negdcios em %

Percentual das propriedades dos fornecedores o
parceiros em maos das usinas 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Duracédo do contrato

Possibilidade de fechar contratos em prazo méxifno ‘22 ‘ 2‘ 2| 2| 1| 2| 1| 1

Continuidade do fornecimento

Possibilidade de renovac¢do do contrato 1 2 2 1 1 2 1 1

Soma 8 9 8 7 7 6| 10 7 7

Indicador de confiancga (0-1) 0,57, 0,640,57|0,50|0,50{0,43|0,71]|0,50| 0,50

Fonte: Elaboracéo do autor a partir de Gongalv@@g8Re dados da pesquisa de campo (2011/2012)

Nesta pesquisa foram levantados 8 (oito) indicaddesconfianca na transacgéo
entre usinas e fornecedores de cana-de-agUcaridémrslo o niumero de indicadores e a
escala 0-2, o maior nivel de confianca alcancala (dezesseis) pontos, ou seja, a
multiplicacdo dos 8 (oito) critérios por 2 (dois, escala que permite a confianca se

desenvolver com maior intensidade e consequentemaaeiputacao.
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Apds o calculo desses pontos para cada usinalalodrado um indicador de

confianga:

Ci=(Xrx,)/(nh);exC>1

Onde:

n = numero de critérios levantados como indicad®rcdnfianca em uma
transacao;

I = usina em estudo

X = critério indicador de confianca

k = escala do critério

h = valor maximo da escala estabelecida

O intervalo entre 0 (zero) e 1 (um) indica que goianais proximo de zero a
usina estudada se encontrar, menor a confianceansatédo e vice-versa. Considerando os
dados da tabela 4.2, a usina com menor confiangdraasacdes com fornecedores é a F,
porém ha que se considerar que os indicadores fafatados por sua situacdo financeira.
Essa diferenciacdo em relagdo as demais podergarares custos de transacdo, associados a

incerteza e coleta de informacdes pela busca parsifornecedores.

4.3.2 Estruturas de governanca

No inicio desta pesquisa procurou-se enquadraansdcao de abastecimento
de cana-de-acucar de acordo com a classificac@stdeturas de governanca sugerida por
Neves e Conejero (2010), apresentada na introdigsta tese. Porém, quando se deu inicio a
pesquisa de campo foi possivel observar que h& difieeenciagcdo nos formatos das
transacdes em relacédo ao que foi sugerido pelosesut

Os entrevistados classificaram as fontes de aliaseto de cana em dois
grandes grupos: cana propria e cana de terceimsasEduas grandes fontes tém como
extremos a integragao vertical e o mercgigotcomo mostra a figura 4.1.
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Figura 4.1 - Estruturas de governanca no abastecimento @dedeaaclcar

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago 2011/2012

A cana propria advém de quatro fontes possivetegiacado vertical total,
arrendamentos e parcerias, fornecedor parceir@oaistas; e a cana de terceiros provém de
fornecedores de cana contratados, contrato reilcecomercadgpot

a) Cana prépria
I ‘Integragéo Vertical’, as usinas optam por prodazaana em unidades

proprias de producéo;

il. ‘Arrendamento’ e ‘Parceria’, a usina produz a cdpkantio, tratos
culturais e CCT) em terras de terceiros. O quedlifa a primeira da segunda é a situacao
juridica de cada um deles — ter CPF ou CNPJ. Nzepara incidéncia do IR é menor do que
a no arrendamento. O arrendamento ndo € muito comois 0 proprietario da terra acaba
arcando com o imposto de renda (IR) maior sobrenaimento. Esse ultimo formato foi
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citado em uma das usinas na entrevista piloto, maasse mostrou presente nas usinas foco
deste estudo;

ii. ‘Fornecedor Parceiro’: ele contrata a usina paabzia o plantio, tratos
culturais e CCT. Além do contrato com a usina, ivés@lo de riscos climaticos e bioldgicos
em alguns casos. Em caso de perda de safra, oszpeepodem ser divididos entre os dois
agentes; e

V. ‘Acionistas’: podem ou néo ter contrato com a usMasta forma de
abastecimento, a cana é garantida para a usingejé do interesse do acionista que a usina
tenha elevado nivel de lucratividade. Ele podezaaplantio e tratos culturais ou a propria

usina pode fazé-los.

b) Cana de terceiros
i ‘Fornecedor Contratado’: o fornecedor firma comtrabm a usina de

fornecimento de cana-de-agucar por prazo, areage pleterminados;

ii. ‘Contrato Relacional’: o fornecedor ndo firma cabdr com a usina,
mas combinam forma de pagamento e periodo da tali@icana. Neste caso, a usina pode
realizar ou ndo o plantio e tratos culturais; e

ii. ‘Mercadospot: a usina compra a cana de fornecedores sem tomia
compromisso de continuidade da transacdo. As uginasuram esses fornecedores em
situacbes em que esta trabalhando com capacidadsaoe/ou para aproveitamento da
capacidade instalada nos meses extremos da saifta (€ fim). Sob outro angulo esses
fornecedores procuram a usina para vender a capara@ue nao tiveram outro comprador ou
por que desejam negociar um preco mais elevadapetafornecida.

Nessas estruturas de governanga, com excecaoeggaicdo vertical, a forma
de pagamento, as responsabilidades (preparo dq ptdatio, tratos culturais, corte,
carregamento, transbordo e transporte), a dispgmi@te de assisténcia técnica e a duracao
dos contratos sdo diferenciadas entre as usirasl@m entre as transa¢cdes em uma mesma
usina.

As responsabilidades variadas, as diferentes fodeagagamento pela cana
que foram encontradas nas usinas entrevistadasderagbes dos contratos conferem as
transacdes uma variedade ampla de arranjos.

O tempo de duracdo dos contratos € atribuido ded@aocom a idade do
canavial. Quanto mais novo o canavial, maior é @g@io do contrato. HA uma pequena
variacao entre as usinas na determinacdo dessininte(um) a 6 (seis) anos e 1 (um) a 7
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(sete) anos. Essa variagdo depende da avaliacé® a®loondicdes do canavial em produzir
com uma qualidade aceitavel para processamentdp sgue, normalmente, utilizam de 1
(um) ano para plantio e mais 5 (cinco) — 6 (seasa golheita.

As responsabilidades sobre preparo do solo, platratos culturais, corte,
carregamento e transporte dependerdo da tradicdordecedor, das habilidades com a
cultura e da capacidade financeira de cada um ean aom o investimento necessario. Em
casos de necessidade de mecanizacdo das areasnaa eugesponsavel pelo corte,
carregamento, transbordo e transporte, pois o finvesto nesses equipamentos € impeditivo
para o fornecedor realizar essas atividades, pgrémm arca com as despesas de transporte é
o fornecedor. Essas despesas sdo descontadasdwopigamento pela cana recebida.

Quanto as estruturas de governanca observadasipo de usinas foco desta
pesquisa, ndo foram observadas o contrato reldcera fornecedor parceiro. Quanto a
participacdo das estruturas presentes, as form&s vedicalizadas — integracdo vertical,
parceria e acionistas — tiveram uma participacagauoco maior — 57,1% — que as de menor
controle — fornecedores e mercado spot — 42,9%mpanostra a tabela 4.3. A distribuicédo
percentual da moagem de cada usina no grupo e tmig@gdo de cada estrutura de

governanca no total moido também séo apresentadagsma tabela.

Tabela 4.3- Distribuicdo da moagem e participa¢édo das estrsitde governanga

o / Participag&o Participacéo das estruturas dg governancgao
Aut:“)unzoma Usina | da moagem no total de cana moida "
grupo (%) v Ac?  PA® | FC' | ms®
Grupo 1 A 26,01% 9% 27% 36% 27% -
Autébnoma B 7,51% 3% 32% 41% 24% -
Autbnoma C 6,36% 6% 9% 52% 34% -
D 18,79% 0% 0% 66% 34% -
Grupo 2
E 11,56% 0% 0% 70% 30% -
Autbnoma F 8,09% 0% 0% 0% 100% -
Autébnoma G 2,89% 50% 0% 20% 30% -
Grupo 3 H 7,23% 40% 0% 50% 10% -
I 3,76% 30% 0% 0% 70% -
Grupo 4
J 7,80% 30% 0% 0% 70% -
Média - 16,8% 6,8% 33,5% 42,9%
Total 100% YIV; AC; PA =57,1% YFC;MS = 42,9%
Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisaago 2011/2012

Notas:

' Observando-se as variagdes quanto a duracéo dwatosnresponsabilidades e formas de pagamento.

" Os entrevistados ndo souberam precisar o percatguadrticipacdo de caspotno total de cana moida pela
usina na Ultima safra; Porém, em todos os casses,pescentual foi considerado marginal, irrisério.

Legenda:

- valores insignificantes
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YV: Integracéo vertical total

AC: Parceria (quase integragao)

®PA: Cana de acionistas com ou sem contrato
“FC: Fornecedor contratado

®MS: Mercadospot

O que se observa € que a soma das médias das foramyerticalizadas —
integracéo vertical, parceria e acionistas — edéamenor controle — fornecedores contratados
e spot — sdo proximas, com a participacdo de fornecedeeaslo preponderante entre as
estruturas de governanca. Apenas uma das usinas ppt singularidade no abastecimento
de cana-de-acucar — Cana F —, 0 que se justifietas glificuldades financeiras pelas quais
passou nos ultimos anos e a obrigou a se desfagemidades préprias de producédo de cana-
de-agucar e parcerias para sanar dividas e cogtoyscde producgdo. O contrato relacional nédo
foi detectado na regido pesquisada.

Outro ponto a ser observado € que a compra daasulrasileiras por grupos
estrangeiros altera o posicionamento da usina kpéie aos percentuais que recebera de cana
prépria e 0o que recebera de terceiros. As usinasBD(grupo 2) e | e J (grupo 4) foram
adquiridas (total ou parcialmente) por grupos eggaos, assim como a entrevistada da
pesquisa piloto. Os grupos estrangeiros que coarprassas usinas priorizam a cana advinda
de terceiros. Apesar da maior parcela de canadtlsaago grupo 2 vir de parcerias, segundo
0 entrevistado, esta € uma situagdo transitérigs pretendem elevar a participagdo de
fornecedores contratados no abastecimento.

Outra observacéo pertinente a esta pesquisa astatgp brasileira sobre a
compra de terras nacionais — tanto publicas quantadas — por estrangeiros. A compra de
terras por estrangeiros no Brasil é restrita delgig24 pela Lei n° 5.709 e, apds a sua
instituicdo, houve outras normas de atencdo aasstento que estenderam as restricbes as
operacdes, inclusive as de arrendamento de imawal. rNo ano de 2010, apesar das
restricbes aumentou a aquisi¢ao de terras pomegsiras no Brasil, 0 que levou a Advocacia
Geral da Unido a reinterpretar a legislacéo vigesam o objetivo de restringir ainda mais o
acesso de estrangeiros a propriedade fundiariameldHAGE; PEIXOTO; VIEIRA FILHO,
2012).

A andlise de cada estrutura de governanca e asedag8es com a ECT estédo

explicitadas nos itens a seguir.

24 Lei N°5.709, de 7 de Outubro de 197Regula a Aquisicdo de Imoével Rural por Estrang&8esidente no
Pais ou Pessoa Juridica Estrangeira Autorizadaedhar no Brasil, e da outras Providéncias.
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4.3.2.1 Cana proépria

4.3.2.1.1 Integracao vertical

A integracdo vertical total € uma estratégia dest@oémento existente em
quase todas as usinas dentro do raio estudadogexoegdo da usina F. As variaveis que se

mostraram importantes sobre esta decisédo estaddsnho quadro 4.10.

Quadro 4.10- Critérios para escolha e manutencdo da estrdaugovernanca “integracéo vertical”

Estratégias/Fatores A |B |[C |[D |E |F |G |H |I J
Historia da empresa X X X X X
Incidéncia de imposto de renda X X X X X
Alavancagem de empréstimos X
Custo de oportunidade (terras estdo |se | X X X X
valorizando)
Proximidade com a unidade processadora X X X X X X
A instalacdo industrial, que é especializada nja x X X X X X X
producéo de agucar e/ou alcool, precisa ser
abastecida constantemente.

Melhor estratégia X
Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)

A historia da usina é um dos determinantes da lesqmla integracao vertical
total. Antes de iniciar a construcdo das usinaanioadquiridas terras para sua instalacdo, o
que também garante alguma oferta de matéria primaeguranca de abastecimento futuro,
para além dos prazos de vencimento dos contratos nas parcerias.

A propor¢cdo de terras prOprias para algumas usatesde ao custo de
oportunidade no mercado. Para elas ndo é intetessamter uma quantidade significativa de
capital imobilizado, pois ha incidéncia do impos® renda sobre o patrimdnio. Por outro
lado, a manutencdo desse capital fixo permite anag usinas um grau de alavancagem
maior em empréstimos, pois as terras podem sexaddias como garantia.

Em outros casos esta proporcdo esta condicionagada da usina em anos
anteriores a esta pesquisa. As unidades possuiamuamtidade maior de terras préprias,
porém, quando foram vendidas, parte das terradice&t@am sob responsabilidade dos novos
proprietarios: ou ficaram com acionistas da usinéooam vendidas para terceiros.

A manutencdo dessas terras para algumas usinabnexite se da pela
oportunidade de negdcios que elas representaméMasderaria necessidade de busca por mais

parceiros e fornecedores em um ambiente extremaroentorrencial.
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Essas varidveis estdo relacionadas ao conceito ndepdrabilidade de
governanca, definido por Argyres e Liebeskind (3998no uma situagdo em que as escolhas
passadas de uma firma influenciam a variedadetipasde estruturas de governanca que ela
pode adotar no futuro.

Outra justificativa para a manutencdo de terrad edacionada a valorizacao
daquela regido. A manutencdo permite que a usisaupoum ativo que esta em constante
valorizacdo. Porém, devido a esse mesmo motivseina fica limitada na compra de mais terra,
pois as mesmas encontravam-se bastante valoripad@®la regido, considerando-se 0 ano
desta pesquisa.

Apés a instalacdo das unidades, a selecdo de parasquisicdo obedeceu ao
requisito da proximidade com as unidades de praoemsto de cana-de-agucar. Isso ocorre,
pois as usinas aplicam os residuos da producawa,aiinhaca e torta de filtro — na producéo
a campo. A busca ou a manutencédo de terras prdpdakzadas perto da usina permitem a
economia de custos no transporte desses residiias G@mpo e também no transporte de
cana-de-acucar até as unidades de producéao.

Uma das usinas mostrou que a integracao vertital éocrescente na usina e
também a forma preferida de abastecimento. Apdsaaguracdo da usina o proprietario
adquiriu novas unidades produtoras de cana em uto caio de distadncia da unidade
industrial. A manutencdo de um percentual de tepraprias tdo elevado em relagdo as
demais unidades estudadas nesta pesquisa devpestuéa dos proprietarios da usina que
desejam ter um elevado investimento em terras.rislega entrevistado, os proprietarios nao
tém a pretensao de crescer muito, pois considetan qamanho da usina € que determina a
alta margem de lucro.

A manutencdo de terras proprias destacou-se naevessdr quando o
entrevistado declarou que a usina comprou uma iglaalet de terras em uma localidade
bastante distante da unidade de processamento io\jaleilizaria a entrega de cana, porém,
essa propriedade foi trocada por outra um pouc@npdxima a usina estudada. Apesar de a
unidade ser menor do que a comprada houve com@enga{os custos de transporte nos
anos seguintes.

Nos casos em que ndo hé integracdo vertical, digasva dada é que a
politica de alguns grupos ou usinas é ndo manteastg@roprias, para ndo gerar grande
imobilizacdo de capital, gastos com imposto de aeadporque priorizaram a producéo
industrial em detrimento da agricola. Essa é umdétecia de grupos estrangeiros, segundo

alguns entrevistados. Um deles também afirmou queaautencdo de terras proprias nas
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usinas geraria desequilibrios econdmicos regioatetando a geracdo de empregos e a
distribuicdo de renda.

As variaveis que afetam a decisdo pela integraeécal apresentaram poucas
caracteristicas das transacdes como as observadag/iiamson (1979) — frequéncia,
incerteza e especificidades dos ativos. Um dess@steristicas esteve bastante presente, a
especificidade locacional que é determinante ngcaas terras.

Em relacdo a posse de terra, Salinas (2009), & partAlmeida (2002p,
afirma que a manutencao de terras no Brasil sefopstnonimo de poder. Ainda, no Brasil,
hé& circunstancias institucionais que permitem bausio de manutencao de terras ociosas.

De acordo com Sayad (1982, p. 88),

A terra representa para diversas economias umevaede valor, ou seja, ativo rela
qgue consegue transferir poder de compra de umdeegara outro. Assim, a terra
permite, enquanto reserva de valor, congelar ounmeslorizar 0s recursos que 0s
capitalistas desejam investir em ampliacdo do ahmgitodutivo, cumprindo as
mesmas func¢des que a moeda [...].

Ainda para Sayad (1982), a terra assumia papetiespemo reserva de valor
na economia brasileira em funcdo de vérios fatoaefstabilidade monetaria, o pouco
amadurecimento do mercado de capitais; o procesguldstrializacdo relativamente recente
com crescimento populacional indicando tendéncigrassdes pela demanda por terras e
crescimento urbano; e a garantia de propriedadepoeler politico.

As condi¢cdes macroecondmicas vigentes até meadosnds 1990 levavam os
agentes econdmicos a buscarem seguranca e reatddbiliem bens de raiz que se
valorizassem ao longo dos tempos, como terras e€isio

Salinas (2009) afirma ainda, a partir de Buaind®98%°, que a politica de
crédito rural adotada no Brasil, historicamentleerou recursos para a aquisicdo de novas
terras, fortalecendo-se um padrdo de acumulacéionpatalista, pois era a propriedade que
servia como garantia para acesso ao credito deo baisto em bancos, estimulando a
concentracdo fundiaria no Brasil.

Apesar das restricbes impostas pelo ambiente uostital para a compra e

arrendamento de terras por estrangeiros, nao facioeado nas entrevistas que este fator

25 ALMEIDA, P. J. DE (2002).Arrendamento e acesso a terra no BrasilCampinas: IE/UNICAMP
(Dissertacdo de Mestrado). 2002.

26 BUAINAIN, A. M.; RELLO, F. Macroeconomia e politicas publicas agricolasm guia metodoldgico.
FAO/IE-UNICAMP. 1998
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estava levando as usinas do Oeste paulista e mdquimenos terras para producdo ou
mesmo para parcerias.

4.3.2.1.2 Parcerias

As parcerias — denominadas nesta pesquisa de mi@gRcao — representam
a segunda estrutura de governanca mais utilizad8,5% — depois dos fornecedores
contratados. As variaveis que se mostraram impedapara esta decisdo estdo listadas no
quadro 4.11.

Quadro 4.11- Critérios para escolha e manutengdo da estrdaugovernanca “parceria’

Fatores A |B |[C |[D |E |F |G |H |I J
Necessidade de planejamento de longo prazp X X X X X X
A instalacdo industrial, que é especifica parajax X X X X X X

producéo de agucar e/ou alcool, precisa ser
abastecida constantemente

Proximidade com a unidade processadora X X X X X X
A area é mecanizavel o que facilita a insercap x X X X X X X
da usina no plantio de cana de agUcar

N&o imobilizacao de capital X X X X X

Minimiza o risco associado ao ndo X X X X

fornecimento de matéria-prima por parte dos
fornecedores (pos) — desvio da producdo
Minimiza o problema de abastecimento regularx X X X X X X X X
ao longo do ano
Melhor estratégia X X X
Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)

A cana propria em unidades parceiras promove segaira usina em caso de
crise no fornecimento de cana, advindas de fatotesaticos. Também ndo a deixa
vulneravel as intempéries dos fornecedores da madede estruturas ‘terceiros’, consistindo
com uma redutora das incertezas presentes nag¢éamngae poderia gerar custos de transacéo
maiores em outras estruturas de governanca. Aléssodipermite a usina melhor
aproveitamento da capacidade ao longo da safrappdie usar esta cana nos meses em que a
oferta proveniente dos fornecedores é reduzida.

Nessas unidades, assim como em unidades préprigantio de variedades

diferenciadas é efetivo, pois quem faz o plante gropria usina. Logo, se os fornecedores
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apresentarem alguma resisténcia quanto ao plasmsivatiedadés, a usina lanca mao de sua
producao para cobrir os meses de menor ofertarage ca

Outra justificativa para a existéncia das parcegsta relacionada a estratégia
de crescimento da usina. Como o0 momento é de aénca por fornecedores, essa estrutura
oferece a usina um elevado grau de garantia dbineseto da cana até o vencimento do
contrato. Essa estratégia € mais adequada quansioaapossui recurso para manté-la, pois é
necessario pessoal e equipamentos para o plaméitog culturais da cana. Quando a usina nédo
possui recursos suficientes, segundo o0s entrevgstaela se obriga a procurar cana de
fornecedores.

Para alguns entrevistados, a usina deveria foelles contratos de parceria
em detrimento do fornecedor, pois além de evitablemas de quebra contratual, também
permite que a usina faca melhor uso da capacidetiglada ao longo de toda safra. Porém,
devido a limitag&o de terras as usinas langcam rad@aua proveniente de fornecedores.

A distancia das propriedades rurais até a unidaderatessamento € um fator
determinante na sua escolha, especialmente nagpedgsossuem um percentual elevado de
parcerias no seunix de estruturas de governanca — Usinas C, D, E e IHois séo
responsaveis além do CCT, pelo plantio e tratoturai$ da lavoura. Um raio menor de
deslocamento reduz os custos da logistica do C@ teansporte de pessoal até essas areas.
Nesses campos, assim como nas terras propriaserasdin aplicados residuos industriais —
vinhaca e torta de filtro — para fertilizacdo daaeA especificidade locacional elevada nesta
transacdo obriga as usinas a buscarem terras afizémdes mais proximas as unidades de
producao, pois reduzem os custos de transporte.

4.3.2.1.3 Acionistas

Os fornecedores acionistas sdo aqueles que ou ammpacdes da usina apds
a abertura de capital ou eram proprietarios daausiap0Os a transferéncia de propriedade,
mantiveram uma parcela dela e também das terrag gsi@a possuia.

Nessa estrutura de governancga, 0 acionista podedouer contrato com a
usina de fornecimento. Também é possivel que elizeeas atividades em campo, ou as

usinas realizem essa tarefa. A vantagem de maméf® ele € também proprietario da usina

27 As vantagens, detalhes e dificuldades sobre oiplaiet variedades adequadas sdo apresentados no item
5.2.4.3 “Fornecedores contratados e acionistas”.
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e é de seu interesse que a usina tenha lucrate/igadanto ele é abastecimento seguro para a
usina.

N&o ha como nos outros itens para a escolha dargow@ um quadro que
resuma “critérios para escolha”, dado que o adiamgarte da empresa e a sua existéncia é
funcao da transferéncia de capital.

Ha que se considerar que para algumas usinas sigyo acionistas, ha
preferéncia na colheita da cana quando o ATR estigs elevado, o que dependera, como

dito anteriormente, da forma de pagamento.

4.3.2.2 Cana de terceiros

4.3.2.2.1 Fornecedores contratados

Os fornecedores contratados possuem a maior pagé&n da cana abastecida

em meédia — 42,9%. — entre as usinas. O quadroaprEaenta os fatores que influenciam na

deciséo pela escolha em firmar contratos com fedmes e sua manutencao.

Quadro 4.12— Critérios para a escolha e manutencdo da estrdéugovernanca “fornecedores contratados”

Fatores A |B |[C |[D |E |F |G |H |I J
Concorréncia entre usinas X X X X X X X X X
Necessidade de planejamento de longo prazp X X X X X X X X
Proximidade com a unidade processadora X X X X X X X X

A area € mecanizavel o que facilita a colheitg x | x X X X X X X
por parte da usina

N&o imobilizacdo de capital X X X X X

Reducéo de custos e tarefas para a usina X X X X X X
Melhor estratégia X X X X X| X|

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquiganpo (2011/2012)

A manutencdo de contratos entre os fornecedoresipdriante devido a
concorréncia entre usinas. Se nao houvesse catrédoilmente as usinas sofreriam
desabastecimento de cana de acucar, pois na sérfona esta pesquisa, 0S concorrentes
por fornecedores buscaram comprar cana no mergpolo A falta dos contratos também
dificultaria o planejamento de longo prazo, poiasignaria incerteza sobre o abastecimento
futuro. Entre os acionistas, a existéncia do ctmtnao foi unanime, ja que é do interesse do
mesmo gue a usina gere lucros, portanto ela nde oatisco de perdé-lo para outras usinas,
ndo ha resisténcia com relacdo a mecanizacdo damréave a adesdo as variedades

diferenciadas e ele tem preferéncia na entregarmk em relacéo ao fornecedor contratado.
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Tanto para fornecedores contratados quanto a@enist o mercado de acUcar e
alcool ndo demandar toda a producdo da usina,aitgr a compra da cana-de-acUcar dos
mesmos. O que pode ocorrer € a usina deixar degasroana advinda da integracéo vertical
total ou parcerias para esmagar a desses fornesedor

Os fornecedores sdo selecionados de acordo costhaaia que se encontram da
usina, a topografia, a fertilidade do solo, exterds propriedade e o acesso a colheitabilidade,
ou seja, ao equipamento de CCT. Como para a maiasiaisinas todas as atividades antes de
CCT ficam sob responsabilidade do fornecedor, tladém verificam qual a competéncia
deles com tratos culturais e a disponibilidade dguimas e equipamentos para que dependam
0 minimo da usina, o que reduz seus custos e sark$ausinas oferecem a esses fornecedores
a orientacdo sobre a recomendacédo varietal, o rprejuasolo, a adubacédo, porém, fica sob
decisado do fornecedor atender as recomendaco&mou n

Os fornecedores contratados tém como caracterisbicaum a pequena
propriedade em sua maioria. Para as usinas essem@erfil desejado, pois para viabilizar a
logistica do CCT e reduzir custos operacionaisséeprel que as areas sejam de porte maior.
Em entrevista a associacdo de fornecedores deecasiaas observou-se uma movimentacao
no sentindo de contornar esse problema com a f@wde condominios e consorcios.

De acordo com o entrevistado, o condominio é umupagnento de
fornecedores que possui uma estrutura adminisdratimm técnicos agricolas e agrbnomos que
realizam o preparo do solo e orientam sobre t@itligrais. Esses agentes solicitam as usinas a
recomendacéo varietal. Nessa forma de organizagdma economiza em custos de orientacao
técnica. Em alguns casos o condominio possui @aaugnto e maquinario de CCT, o que reduz
custos operacionais para a usina.

De acordo com Oliveira e Nachiluk (2011), os conitoms apresentam, em
relacdo a colheita, soma de despesas diretas - @pestacional efetivo (COE) — e a soma do
COE e as despesas indiretas — custo operacioala@@T) — menores do que quando realizadas
pela usina. Segundo os autores, na regido em edgsdo ocorre porque 0s condominios
possuem eficiéncia na administracdo, o que setadafle COT. Os custos fixos séo diluidos
porque ha bom desempenho operacional das colhed@easnalizando o numero de
horas/méquina, ocasionando um menor custo de dsgAec

Na associacao de fornecedores de cana entreviatadarmacéo coletada foi de
que, além de condominios, também estéo iniciangwooesso de formacdo de consorcios.
Nesses, além das caracteristicas do condominicaquinario pode ser alugado para outros

fornecedores, o que implica em obtencéo do cadaational de pessoa juridica (CNPJ). Essa
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seria uma formacao interessante para os fornesedoreondominio, pois teriam o valor do
maquinario comprado amortizado com outra fonteedda que ndo a recebida pela cana.

A administracdo dos fornecedores € um pouco crijicanto a adesdo as
variedades de cana-de-aclUcar e mecanizacdo. Dedoacoom o0s entrevistados,
tradicionalmente os fornecedores utilizam uma dade de cana-de-agucar — RB8672515
que tem a colheita mais propicia nos meses de set@® junho e setembro, porém ha
necessidade de planejamento e abastecimento denoanautros meses também, pois as
usinas tem uma capacidade diaria limitada de psacesnto de cana-de-acUcar. Para
abastecer regularmente a capacidade disponivelsilaas, elas procuram realizar plantio de
variedades diferentés— precoce, meso e tardia.

Em censo varietal realizado no ano de 2010 pelgrBnoa de Melhoramento
Genético da Cana-de-Acucar da Universidade Feder&@ao Carlos (PMGCA/UFSCAR) a
variedade RB867515 ocupava primeiro lugar entreaaedades mais utilizadas na regiao
Centro-Sul, com 22% de utilizacdo em um total d@dmadamente 3 milhdes de hectares
plantados. A segunda e a terceira variedades nmaslas (SP81-3250 e RB855453)
alcangavam outros 22% de utilizagao.

A utilizagdo de espécies varietais adequadas asteaiimento anual depende
também da disponibilidade dos fornecedores em@lastde acordo com as orientacdes das
usinas. As variaveis que afetam a capacidade d@a wmin utilizar adequadamente sua
capacidade industrial ao longo do ano e as queeinfiam na capacidade da usina em
convencer o fornecedor a utilizar as espécies adguestao relacionadas no quadro 4.13.

28 A variedade RB867515 possui como principais carestieas agrondmicas: alta velocidade de cresciment
porte alto, habito de crescimento ereto, alta dewds de colmo, de cor verde arroxeado e facil despiiem
como destaques a tolerancia a seca e boa brotacdmqdeira, alto teor de sacarose, rapido crestingealta
produtividade. E resistente a ferrugem, carvioaldadura e mosaico. O tombamento e florescimento s&
eventuais. A melhor época de colheita se concemti@e os meses de junho e setembro. Possui também P
longo em relacéo as outras variedades (VARIEDADBIXE CANA-DE-ACUCAR, 2008).

29 As variedades estdo disponiveis no anexo 1.
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Quadro 4.13- Efetivagao das espécies de cana-de-agucar

©
C
L Reunibes NuUmero Disponibilidade | Disponibilidade | 8
Grupo/ . Setorizacag f d duzido d f ld d L. s
Autbnoma Usina do canavial req_uente§ e| reduzido de formalde e canaviais o
orientacdo | fornecedores| assisténcia técnica préprios 8
Grupo 1 A X X X X
Autbnoma| B X X X X
Autdbnoma| C X X X X
D X X
Grupo 2 E X
Autdbnoma F X
Autdbnoma| G X X X X
Grupo 3 H X X
| X X X X
Grupo 4 3 ” " "

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)

Os fornecedores de cana (contratados ou acionisiasparceiros e a cana
advinda de terras proprias sao divididos por blecsstorizados. Em uma das entrevistas, a area
plantada com uma determinada variedade foi denodaifiprateleira” e a fazenda de cada
produtor como uma “gaveta”. De acordo com o planej#o da safra, a usina deve colher cana
de cada uma dessas “gavetas” e assim poupar dogisscos com o maquinario de CCT e
atender a capacidade diaria de abastecimento diadani

Algumas usinas conseguem realizar a setorizacaseds canaviais, porém,
para outras, esse € um processo que ainda estarsm Eoi observado que 0 processo de
“convencimento” dos fornecedores em utilizar veaaokes diferenciadas ainda esta em
andamento. Os entrevistados relataram que haémesistem relagdo a essas variedades, pois
a colheita se daria em periodos mais chuvosos leétampela incerteza sobre seus resultados.
Essa resisténcia é mais frequente nos pequenaémiores. A setorizacdo permitiria a usina
aproveitar melhor a cana colhida em uma determinegid@o e época do ano, pois, quando
colhida estaria no seu nivel mais elevado de ATgRyeé ideal para a usina.

A divisdo por blocos de producdo de variedades sfetiva se o fornecedor
plantar a variedade indicada pela usina. As valieslssdo distribuidas de acordo com a
necessidade do solo, do planejamento anual daeisiadogistica do equipamento de CCT.

As usinas se limitam a orientar e vender variedauisidualmente, mas isso
ndo é imposto contratualmente, pois afirmam quenposicdo do tipo de variedade a ser

plantada poderia levar a perda do fornecedor ganainas concorrentes.
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Algumas unidades ainda n&o dispdem de um progranfarchacdo de blocos
para a colheita de cana nos periodos em que élmast madura, dada a quantidade de cana que
vem de terceiros e que decidem sobre qual varigdadtar.

Essas unidades realizam planejamento priorizandoperacionalidade da
logistica. Como o equipamento de CCT tem logidimstante complexa, as usinas procuram
desloca-lo uma vez s6 para um determinado blocan@uo maquinario entra em areas nao
ha diferenciacdo do que foi plantado, ou seja,paddente do tipo de variedade plantada e da
qualidade em que esse encontra a cana no momertolldata, a usina retira toda a cana
disponivel para que néo precise voltar com o magisimaquela localidade.

Ainda ha que se considerar que além da dificuldd@lividir as areas por
variedades, o fornecedor € resistente ao planejantan usina — o quando a usina deve
colher. Essa negociacao é realizada com cada fdoecRealizada esta negociacéo, a usina
aloca pessoal e maquinario préximos a essas auem®peracionalizar sua logistica.

Por um periodo significativo, os fornecedores piefe utilizar a variedade
anteriormente mencionada, dada a sua época dé@@tsias caracteristicas agrondmicas. Para
divulgar as demais variedades, algumas usinagagatieunides de orientacdo com fornecedores
na propria unidade industrial ou nas associacOdsrdecedores. Além do que chamaram de
“transferéncia de tecnologia”, as usinas aprovedaempo disponivel para apresentar palestras
sobre as variedades disponiveis, pragas, trathsaig) assisténcia técnica, questdes ambientais
e monitoramento no campo.

A assisténcia técnica formal é outra variavel queilia no processo de
efetivacdo da setorizacdo do campo, pois os fooees recebem visitas de técnicos que
indicam qual o tipo de variedade mais adequadadesdefensivos e adubos que melhoram a
produtividade do canavial.

A quantidade de fornecedores também é outra varigue influencia na
capacidade da usina em setorizar 0s canaviaissiAasigue possuem um numero reduzido de
fornecedores contratados tém facilitado o conioléipo de variedade plantada para elevar o
aproveitamento da capacidade industrial. Os agrosomesponsaveis pela orientacédo
conhecem os fornecedores e sabem qual deve seedadte a ser plantada muitas vezes sem
a necessidade de consulta a mapas. Quando essem@imaito elevado, a operacionalizacdo
de visitas e orientagfes individuais é dificultada.

A disponibilidade de canaviais proprios afeta dimgnte a capacidade da usina
em aproveitar sua capacidade ao longo do ano,époedes que as usinas plantam variedades

para atender ao abastecimento de cana-de-acUdangm da safra. Quando a usina ndo os
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possui, ela fica na dependéncia da disponibilidhmiéornecedor em aceitar a orientagao dos
técnicos sobre o tipo de variedade a ser plantada.

E, por fim, a possiblidade de utlizacdo do sistema pagamento
CONSECANA também foi listado como um dos fatores gietam a capacidade da usina em
atender sua necessidade diaria de cana. Pararesigtatlos, o sistema CONSECANA seria
uma forma de regularizar o abastecimento, poislar y@la cana entregue é atribuido pela
produtividade.

Em relacdo a opcéao por fornecedores foram obsesvailaacdes bastante
adversas. Um das usinas possui toda cana advindengeedores contratados, pois em anos
recentes a propriedade da usina foi transferida patros proprietarios que priorizaram a
producao industrial e também porque a usina egavaituacao financeira delicada, o que a
levou a vender todos os campos de producéo pataganoperando.

Em outro caso foi mencionado que, a depender daofia do grupo, a
tendéncia é aumentar a participacdo de fornecedergsrticipacdo da moagem. Essa maior
participacdo promoveria para a usina custos deugémmenores, com menores dispéndios
de recursos financeiros e de pessoal na producampo. Essa determinacao foi estabelecida
para melhorar a eficiéncia industrial e também pamamover a alocacdo do pessoal
especializado na produgéo na melhoria da qualidagoducéao advinda de fornecedores.

Noutro caso, o entrevistado relatou que nos Ultiamass a usina investiu em
outra unidade, o que a deixou um pouco descapitiizEssa descapitalizacdo impactou os
canaviais que precisavam de reformas, pois fointieeamente dificil recupera-los. Logo,
perderam produtividade, que, somada as geadasas decano passado, obrigou a usina a
recorrer da cana de fornecedores. De acordo o meaitmevistado quando os efeitos dessa
situacdo se amenizarem, a usina pretende redpairtiaipacao de fornecedores, respeitando
0 vencimento dos contratos que é de no maximoi$) (@eos.

Nas entrevistas observou-se que ndo ha diferenciapdnificativa na
qualidade da cana advinda de unidades de produg@dge das unidades de fornecedores,
porém as usinas buscam melhorar o perfil dos fedwes para atender ao abastecimento
anual das unidades.

Na maioria das usinas ndo existe um codigo de tarfdumalizado, apenas
padrdes informais de comportamento. Ndo ha pewgdlizgpor ndo cumprimento desses
padrbes. Apenas em uma das usinas, na qual éadtlip sistema de remuneracdo por
qualidade da lavoura, se o fornecedor ndo respeitanas basicas de plantio, havera perdas

no valor recebido pela cana entregue.



145

Assim como em parcerias, uma caracteristica marcpata a escolha do
fornecedor € a especificidade locacional. O distemento entre usinas e contratados, a

depender das condi¢cdes de mercado, é um determimariscolha dos mesmos.

4.3.2.2.2 Fornecedorspot

Os fornecedorespotnestas usinas sdo em numero muito reduzido, ¢éahga
conseguiram precisar a quantidade de cana-de-acécabida no mercadspot apenas
afirmaram que recebem. O quadro 4.14 mostra agsgrra a manutencao desta estrutura de

governanca.

Quadro 4.14— Critérios para a escolha e manutencéo da estrdéugovernanca “fornecedomgsot

Fatores A |B |[C |[D |E |F |G |H |[I |3
Fornecimento fora do periodo de maior ofdrta X X X X X X X X X
de cana
Fornecimento quando a usina possui capacidade | X X X X X X X X X
ociosa

Distanciamento da usina
Melhor estratégia

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)

Ha poucas situagcbes em que o fornecesjmt € procurado. Uma ocorre
guando a usina ndo possui cana suficiente pardeabasento nos meses de menor oferta, ou
seja, nos meses chuvosos da safra. Na outra, apaanelo mesmo nos meses de maior oferta
a produtividade da safra ndo alcanca o nivel ideakjado e para atender a necessidade de
fluxo de cana-de-agucar ao longo do ano. Algunarogior fornecer a cana para a usina que
paga mais, outros optam por quem realiza os pagamdavidamente acordados e outros por
guem oferece assisténcia técnica.

A posicao spot é vantajosa para o fornecedor quando o mercadb est
comprador, ou seja, quando ha escassez de ofartmnd® o mercado esta relativamente
abastecido de matéria-prima, ele corre um riscdaralévado de ficar sem comprador para a
cana.

Nas usinas em que o planejamento foi observadoictansidade maior, ou
mesmo as que a proporcao de cana propria € mausaa pelspotse da dentro do raio
maximo de procura por matéria-prima. JA as queupassuma maior dificuldade de
planejamento, o raio de busca por este tipo deedaaor acaba aumentando.

Para este tipo de fornecedor ndo ha como indicariadade de cana a ser

plantada nem o adubo a ser utilizado, pois elepsiEurados em ultimo caso, quando a cana
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ja foi plantada e tratada. Isso s6 ocorrera se lgpmamomento, ao longo da atividade de
plantio e tratos culturais, ele resolver procurasiaa solicitando alguma orientagéo.

Se o fornecedaspot no final da safra, ndo conseguiu vender todaaacana, a
usina possui com ele certa margem de negociacée.tige de fornecedor corre um risco muito
elevado, pois se 0 mercado esta relativamenteegimst como aconteceu em anos anteriores,
ele fica sem ter para quem fornecer cana.

Em algumas das usinas, em especial na usina daigeggjloto, a cana de
fornecedorespoté recebida, se eles aceitarem fechar contrattende prazo — isso ocorre
em momentos de certo equilibrio no mercado.

A condicéospoté opcao do fornecedor e ndo da usina. , porém tecurado
se a usina considerar necessario e é ela quemedseidvai comprasspot ou nao.

Esquematicamente, essa condicdo tomaria a forrfiguila 4.2:

Figura 4.2 — Localizacéo dos fornecedomgsote contratados

q
D>

<—
o m

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)
Legenda:

C: Fornecedor contratado

S: Fornecedospot

U: Usina

A preferéncia das usinas do Oeste paulista € pmioededor contratado.
Porém, quando se observa pelo angulo do forneceldsrpodem optar pela posicgmt (S)
quando estdo localizados proximos de mais de urma,ugois podem negociar pre¢co no
momento do fornecimento. Se ele se encontra maiande (C) de mais de uma usina,
provavelmente ele prefira fechar contrato com ursga) pois em algum momento de
excesso de oferta de cana, as usinas preferirdioaados fornecedores que se encontram mais
préximos de suas unidades optando por ndo recatagraados mais distantes.

A regido localizada entre as usinas, demarcadarptagulo na figura 4.2 foi
denominada por um dos entrevistados como “faix&dea”, em referéncia a “guerra por

terras ou fornecedores”, ou seja, pela intensa cro@rcia nessa localizacdo. Séo
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fornecedores que gerariam para as usinas mena@#s ae transporte e de logistica do CCT,
por isso sdo extremamente disputados entre elas.

De acordo com os entrevistados, em algumas regidesnecedor adota a
posicaospotporque ele tem a possibilidade de vender para @ieaisna usina, como € 0 caso
da regido Oeste. Em outras regides, é possivearadoposicaspot pois o fornecedor é
bastante capitalizado, possui mais de uma atividé&ta do plantio da cana, e, portanto, se

nao tiver comprador para sua cana, ele tem outta fie renda que a compense.

4.3.3 Analise conjunta das caracteristicas das sapdes e das estruturas de governanca

Para a ECT, os custos de transacdo (monitoramaadptacdo dos contratos,
renegociacao etc.) sdo funcdo da magnitude dastedsticas da transacdo que sao as
especificidades dos ativos, a incerteza e a frem@@&a negociacdo. Essas caracteristicas ndo
sao analisadas em seu conjunto, mas isoladamente.

Assim, resumiu Menard (2006),

TC = f(AS, F, U)
+ -+

Em relacdo as especificidades dos ativos, a EQmafigue quanto maior
forem, mais tende-se a escolha por estruturas emadi a verticalizacdo da producdo. Na
producdo de cana-de-acucar, as especificidadesotah®glocacional sdo bastante elevadas,
dada a perecibilidade da cana e baixo valor daacargrelagéo ao frete.

Com essas caracteristicas as usinas incorreriab@taram custos de transacéo
elevados se a negociacao por cana fosse realipaai@ntadspot Neste tipo de negociacao,
seria coerente que as usinas se utilizassem da fdentoordenacdo de maior controle — a
hierarquia, que reduziria, segundo a ECT, os cusi®stransacdo associados a esta
negociagao, o que o mercagjmte as governancgas hibridas fariam com menor eigién

Porém, o que se observou na pesquisa de campo @agaeuma mesma
especificidade de ativo, as usinas escolhem estsitle governanca diferentes, apesar dos
custos associados a cada uma delas diferenciarearet@indo-se apenas 0 mercagot

Quanto a dimensao frequéncia, a ECT afirma quetqumaais frequente € uma
transacdo, maior sera a reputacdo desenvolvida astpartes envolvidas, e, portanto, maior
sera a motivacdo de seus agentes de ndo imporspacdaseus parceiros, limitando o

comportamento oportunista.
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Em relagcdo a esta dimensé&o, observou-se que, ¢sitosnsao firmados em
prazo maximo de seis anos, porém renegociados wnaper ano, especialmente para
fornecedores. Ha4 deslocamento dos funcionarios giaaupara a colheita da cana do
fornecedor uma vez no ano, dada a complexidadegistica do CCT. Logo, em relacédo a
outras atividades, como a coleta de leite, a frecjaélas transacdes € reduzida, o que poderia
gerar comportamento oportunista por parte dessasdedores, como por exemplo, a venda
de cana-de-acucar para outras usinas e o abandaamalvial.

Para evitar esse problema sdo firmados contratos as fornecedores e ha
garantia de venda. Porém, mesmo com esses conteaos persiste a possibilidade do
comportamento oportunista, 0 que leva as usinasutilzarem de mecanismos nao formais
de controle, como a aproximac¢ao com o0s contratados.

As clausulas contratuais para alguns entrevisté&losexecucdo e podem ser
utiizadas em caso de descumprimento junto aosensést judiciais. JA para outros
entrevistados, elas servem como uma forma de ressa evitar transtornos pos-contratuais.
Porém, observou-se que mesmo com contrato firmaldomas usinas correm o risco do
desvio da producdo e muitas vezes acabam ndoerdoraos sistemas judiciais para defesa
de seus direitos em caso de descumprimento do me8ilgamas usinas optam por
renegociar informalmente com os fornecedores duagiram as clausulas para evitar perdé-
los nos anos seguintes, 0 que mostra bamtorcementlos contratos nesses casos.

A incerteza € uma caracteristica da producdo atmetrial, dada a
imprevisibilidade dos eventos naturais. De acowo a ECT, os agentes buscariam delinear
contratos com clausulas completas que associerstrébdicdo dos resultados aos impactos
externos. Quanto maior a incerteza, maiores asid@@cgue um contrato ndo pode cobrir, e,
consequentemente, maior sera 0 espaco para reagioCi

No abastecimento de cana-de-acucar, ndo sdo pievish contrato, medidas
para evitar 0os custos associados as perdas cors segaadas no canavial. As usinas
procuram intensificar a produtividade para compeasagerdas advindas dessas intempéries.

Para cada uma das caracteristicas observadas ifiegpaes locacional e
temporal, incerteza e frequéncia) existem mecarssteocontornar seus efeitos que nao se
constituem como determinantes de uma ou outratesdiru

A figura 4.3 mostra, resumidamente, como as caiatites das transacoes

podem afetar a decisdo sobre o abastecimento dadeaaclcar para as usinas.



Figura 4.3 - Influéncia das caracteristicas das transac&edawsdes de abastecimento
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Fonte: Elaboracéo do autor
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Apesar da literatura da ECT afirmar que exista halmento entre as

caracteristicas da transacao e a escolha da eatdgugovernanca, conforme afirmado por
Williamson (1991), nesta pesquisa 0 que se obsdniogue, no abastecimento de cana-de-

acucar elas ndo sao suficientes para determingov&snancas. As caracteristicas eliminam

um tipo de estrutura — o mercagjmot—, mas ndo determinam as outras.

Em relacédo a literatura da ECT e o0 observado ngumssde campo podem se

resumir as seguintes informacdes, expressas na figd.

Figura 4.4— Controle das transacdes: mecanismos formaioenais

Controle das transacgtes

Fonte: Elaboracéo do autor
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Dada a intensa concorréncia por terras e forneesdm regido pesquisada, 0
controle das transacdes ndo pode se dar apenatpsulas contratuais. @nforcementios
contratos existe parcialmente para algumas usimes,as mesmas afirmam que, em caso de
algum tipo de contravencdo, procuram uma renegdeidgformal para ndo perder o
contratado. Logo, apesar de existirem clausulagatoris para evitar problemas post 0s
mecanismos informais surgem como meios de redugssed problemas, complementando os

contratos.

4.4 Caracteristicas dos arranjos hibridos nas trare;6es de cana-de-agucar

De acordo com Ménard (2002), os arranjos hibridids s arranjos mais
comuns observados entre as formas de governancarr@gos hibridos nesta pesquisa séo
aqueles que possuem elementos com caracterisécasaidenagdo, sem necessariamente
chegar a integracdo vertical total; e certa autéacsem chegar ao mercadpot Nesta
pesquisa, as formas hibridas representam aproxmeada 86% do volume da cana-de-
acucar moido pelas usinas. Os outros 14% conceisgana integracao vertical total e no
mercadaspot— este Ultimo com participacdo marginal.

Ménard (2002) também afirma que essas formas hfyrige se materializam
nos contratos, sdo iniciadas, negociadas, mon#aera@ldaptadas, executadas e finalizadas.
Nos contratos de parceria e fornecimento de caragdear, os contratos existem porque, na
regido pesquisada, ha intensa concorréncia poededores e terras para parcerias. Sem o
contrato as usinas perdem a previsibilidade detetiasento da capacidade no médio e longo
prazos.

O monitoramento dos contratos depende da quantidelds que cada usina
possui. Quanto menor o numero de contratados, peties 0 de fornecedores, mais facil seu
monitoramento. Nas parcerias as usinas sao resfsg@r todas as atividades, ndo havendo
participacdo do contratado na producdo. Ja emaelags fornecedores, ha a necessidade de
monitorar 0s tratos culturais, para um melhor apitammento da cana fornecida, e a
possibilidade de desvio da producédo. Quanto marimero de fornecedores, mas dificil se
torna essa tarefa, dada a extensao territoriabqueam.

A negociagao contratual ndo se mostrou complexa, ggcontratos entre as
usinas se mostraram bastante parecidos sendolestdag as obrigacdes entre as partes.

Quanto a execucdo, essa ndo se mostrou muito fregeanto a algumas

clausulas. Ha dois tipos de incertezas bastaraeast pelos entrevistados: o abandono do
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canavial e o desvio da producdo. Para os dois cdsbsclausulas de punicdo dos
fornecedores, porém, em varias das usinas, condispéta por fornecedores de cana, essas
clausulas dificilmente sdo executadas. Apenas endasrcasos a execucao das clausulas se
mostrou efetiva, pois ha outros elementos, commiaigbes e dependéncia dos fornecedores,
gue os mantém fieis a usina.

As finalizagbes dos contratos ocorrem em um praaeimo de 6 anos, que €
quando os canaviais ja estdo esgotados para awgidatle da producdo. Porém, nos anos
seguintes procura-se manter 0s mesmos parceiromecédores, pois no primeiro caso a
usina evita custos de busca por novas terras equndo, além de também evitar custos de
busca, outros custos sdo economizados como oslidagéo de variedades e orientacdo dos
fornecedores quanto aos tratos culturais.

Como mencionado no capitulo 1, Ménard (2006) aptaseés caracteristicas
regulares dos arranjos hibridos: recursos compadiils pooled resources)contratacao
relacional (relational contracting)e competicddcompeting) O quadro 4.15 mostra essas

caracteristicas para cada usina.

Quadro 4.15— Caracteristicas regulares dos arranjos hibriddsansacdo de cana-de-agucar

Grupo/ Usina Recursos compartilhados| Contratagéo relacional | Competicdo(competing)
Autbnoma (pooled resources) (relational contracting)
Grupo 1 A Uso da terra Enforcementas
clausulas contratuais
Autdbnoma B Uso da terra Enforcementlas
cldusulas contratuais
Autbnoma Uso da terra Mudanca da condicéo d¢
C Reformas de canaviais fornecedor contratado para
parceiro
Uso da terra Aumento da participacao
D de cana de fornecedores
G 2 contratados
fupo Uso da terra Aumento da participacao
E de cana de fornecedores
contratados
Autbnoma F
Autbnoma Uso da terra Enforcementas Mudanca da condicédo de
Empréstimos aos clausulas contratuais | parceiro para fornecedof
fornecedores contratado;
G D .
Aumento da participacad
da integracéo vertical
total.
Grupo 3 H Uso da terra -
| Enforcementas
cldusulas contratuais
Grupo 4
3 I,Enforcemendas _
cldusulas contratuais

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)
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A primeira caracteristica, a de recursos compaditls é bastante frequente nas
usinas, pois as usinas que possuem nonsigude estruturas de governanca a parceria,
compartilham com o proprietario o uso da terraseja, o proprietario cede a terra para a
usina que a utiliza para o plantio da cana. Porén, foram identificados na pesquisa de
campo investimentos conjuntos entre fornecedorespas e usina, como aponta a literatura.
Todas as decisdes de investimento, quando existarge responsabilidade de um ou outro.

Em dois casos (Usina C e G), os recursos compattthse materializaram em
reformas dos canaviais para os fornecedores e gmestimos feitos aos fornecedores. No
caso da usina C, o entrevistado relatou que a des®008 gerou descapitalizacdo dos
fornecedores, que ficaram sem condi¢cOes de realimaprograma de reformas. O que eles
receberam de remuneracao nao foi suficiente parapslizarem e entrarem com a reforma do
campo. A usina arcou com os custos de reformagiamslcampos total ou parcialmente. No
segundo caso — usina G — a unidade empresta recrgmos baixos aos fornecedores para
custeio — compra de adubos, combustivel, mudas etc.

Em relacdo a segunda caracteristica, os contratasianais, que criam a
reciprocidade na negociagcédo, sem a presenca dastosnformais, estdo presentes quando
aos fornecedores € sugerida uma variedade de eaagadar. Dada a sugestdo pelos técnicos
da usina, o fornecedor decide qual variedade matat e se aceita ou ndo a orientacdo da
usina, mas é responsabilidade dele e ndo est&frevn clausulas contratuais.

E, por fim, foi identificada a terceira caractacat a competicdo que existe
entre os agentes envolvidos em uma firma e entrarmamjos hibridos (MENARD, 2006;
BRADACH; ECCLES, 1989). No caso de usinas e fordeoes/parceiros, por operarem em
uma mesma cadeia, com um agente a montante e ayiikante dela, ndo ha competicao
entre eles. Porém, entre os arranjos observowgamalivel de competicdo, seja por parte das
usinas ou dos fornecedores. Em alguns casos aasudesejam alterar a participacdo de
algumas estruturas de governanca no total dasat@es; no outro os fornecedores ou
parceiros desejam alterar sua condicao.

Na usina Cana C, o entrevistado relatou que a@ei008 gerou duas situacdes
distintas. ApoOs a crise, os fornecedores ficaram sendicbes de realizar um programa de
reformas, como mencionado anteriormente. O quemmededores receberam de remuneracao
nao foi suficiente para se capitalizarem e entracem a reforma do campo. Isso gerou
transferéncia de alguns fornecedores para a cande@arceiros. Essa situacao € mais comum
no universo de pequenos fornecedores, segundoavistado, pois o0 nivel de capitalizacao é

menor.
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J& na usina G, o movimento observado é contraéigahnceiros querendo sair
da atual condicdo para a de fornecedor. De acamibacentrevistado, isso acontece, pois ha
filhos de fornecedores que estdo estudando ouagatudem cursos das areas de engenharias
ou agronomia e comecaram a vislumbrar a possiddidée aumentar a produtividade no
campo e consequentemente a renda recebida. Pasma & interessante, pois reduz as
responsabilidades, custos e os investimentos daaea producédo a campo.

De acordo com Ménard (2004), os arranjos hibridssypem alguns aspectos
importantes, que sdo a autonomia legal, a depeidéndua e a autoridade. Estes aspectos
foram pesquisados nas transacdes de cana-de-af@garsinas do oeste paulista e estéo

relacionados no quadro 4.16.

Quadro 4.16— Aspectos dos arranjos hibridos nas transacdeargede-aclcar

Aspectos Fornecedores Parceiros
Autonomia legal v Direito sobre a colheita v Direito sobre a propriedade
Dependéncia mitua v Venda da cana-de-agUcar v Investimentos na propriedads
Monitoramento das v Salvaguardas contratuais” Salvaguardas contratuais para
incertezas contra desvio da producéo; uso da terra

v Aproximagdo da equipe

técnica para garantir a qualidade |do

canavial,

4 Premiacdo de lavouras de

melhor qualidade;

4 Relacdes pessoais que evitam

0 oportunismo dos contratados
Autoridade 4 Associagoes de fornecedores; v’ Associacdes de fornecedores;

v Orplana; v Orplana;

v CONSECANA v CONSECANA

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisandgo (2011/2012)

Para Ménard (2004), a operacionalidade do arranjo depender de
mecanismos que conciliam autonomia legal e intena@gncia. Assim, para os contratados e
a usina a autonomia legal esta presente no fats deis tipos de contratados assegurarem a
usina direito sobre suas propriedades.

Esse direito se expressa de formas diferentes aastfermas de coordenacao
do abastecimento. No caso dos parceiros, ele sessgno direito a exploracdo de uma area
pela usina para plantio de acordo com os interels@sesma e no caso dos fornecedores ele
se expressa no direito da usina pela colheita ol gaando desejar colhé-la.

Neste Ultimo caso a autonomia da usina é critioss muitos fornecedores,
como mencionado anteriormente, desejam que suasegaaolhida quando estiver com o
ATR mais alto possivel, porém, a usina tem planefam da colheita que nem sempre

coincide com os interesses dos fornecedores. Boy & unidades vém se esforcando para
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adequar os fornecedores aos blocos de producdo,essas ainda é um estigio que se
diferencia bastante entre as usinas — algumasj&aram e outras estao iniciando o processo
de setorizacgao.

Os contratados e usina desenvolvem, nas transag@ddisadas, dependéncia
mutua, um dos aspectos dos arranjos hibridos sitado Ménard (2006). A usina quando
contrata um parceiro realiza investimentos nas ad@d de produgédo, como reforma do
campo e preparo da terra, para o plantio da casadquera ser colhida nos préximos 5-6
anos. O parceiro, se quebrar o contrato com esta,.Eém das penalidades legais, devera
esperar que outra usina realize outros investirsertn sua unidade, o que atrasard 0s
pagamentos pela utilizacdo da terra. Essa relgg@odemandar um investimento que da
resultados ao longo de um periodo, ndo se findanemos de 6 anos, se ndao houver cana
plantada no ato da contratacao.

Em relacdo aos fornecedores a dependéncia mutuateaep pois 0s
fornecedores dependem da usina para ofertar s@a Ean momentos em que o mercado se
encontra com matéria-prima suficiente ou em excassomntrato € essencial para garantir a
entrega da cana pelos fornecedores, porém exidte grau de autonomia dos fornecedores
em decidir o que plantar e quando entregar. Entdela usina, a dependéncia ocorre, pois
esta precisa da cana para o melhor aproveitamentamhcidade industrial. E também pode
decidir quando receber a cana-de-acgucar.

O segundo aspecto refere-se ao monitoramento deema. No caso analisado
as incertezas observadas relacionaram-se ao désyioducao e abandono do canavial (por
parte dos fornecedores) e a quebra de safra (@@ntornecedores quanto de parceiros). Nos
dois primeiros casos, ha salvaguardas contratoam enecanismos formais de controle e a
aproximacao dos funcionarios da usina com o0s daulivpa e 0 monitoramento das atividades
de producdo a campo para evitar essas duas sisuad¢dgte Ultimo caso — o monitoramento
da colheita —, a operacionalizacdo torna-se mésldjuanto maior o nimero de contratados.
No primeiro caso, essa aproximacdo tem aspectissapois cada funcionério tem uma
forma de se aproximar dos contratados, ndo havemdguia de orientacoes.

Ménard (2006) afirma que riscos de oportunismo e oo@rdenacao
determinam a governanca que caracteriza arranfpgdd$, que pode ser monitorado por
contratos e/ou entidades formais de regulacdo.ddo do abandono do canavial, as usinas
relataram que procuram minimizar este problema piliema de remuneracdo que premia
lavouras com qualidade melhor. Porém, onde nadilsgalesse tipo de sistema, a forma de

controle desse risco ndo esta expressa em umangoger especifica, mas em relacdes
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pessoais que privilegiem o contato com os contoatadue também é caracteristica dos
mecanismos de controle do desvio da producdo. Além relacbes pessoais, 0 desvio €
parcialmente contido por meio das salvaguardasratomis, porém em algumas usinas, 0
enforcementlessas clausulas n&o foi observado.

Quanto as autoridades, segundo Ménard (2006) rasj@s hibridos dependem
da transferéncia pelos parceiros de uma subclasskecsdes para entidades coordenarem
suas acoes. No caso das usinas e contratadosgadizaicoes especificas de defesa dos
interesses de cada agente e coletivo. No cascodusckdores, a ORPLANA, para as usinas,
a UNICA, e como representante dos interesses agaspiutes, 0 CONSECANA. Esse ultimo,
como dito anteriormente, foi criado com o intuit® criar regras de relacionamento entre as
partes e oferecer metodologia para atribuicéo egogrpela tonelada.

Ao longo da entrevista, percebeu-se que o CONSECABA aplicacédo
bastante limitada, pois, apesar de ser do intedassaisinas em utiliza-lo como referéncia
para pagamento, ele ndo é de aceitagdo univerks foenecedores. Como héa praticas de
atribuicdo de precos diferenciadas nas regidesuproab dentro da regido estudada, as usinas
acabam adaptando seus sistemas de remuneracandpaparder o fornecedor. Mesmo em
uma mesorregido paulista, 0 CONSECANA, principatesna de remuneragdo na regiao
Centro-Sul, ndo tem unanimidade na regulacao dgscregdes entre usinas e produtores de
cana.

Richman (2005), citado por Mazé e Ménard (2010umenta que os agentes
deliberadamente evitam confiar em tribunais pararfaaler um acordo. No caso do Oeste
paulista, as usinas canavieiras procuram utilizadessuas relagbes com os fornecedores para
evitar o0 uso dos tribunais. Porém, em um dos césiosecessario o uso do sistema judiciario
para evitar o desvio da producéo, situacdo quermpse rara nas transacdes de cana-de-

acucar.

4.5 A pluralidade dos arranjos

Bradach e Eccles (1989) afirmam que quando sesanalifirma moderna é
possivel observar umix entre formas de governanca e que seria inadequaEsdyvar essas
formas de governanga como mutuamente excludentes.

Conforme dito na reviséo de literatura sobre forplasais, os autores Silva e

Azevedo (2007) organizaram 0s argumentos sobreafopturais em grupos: Em um primeiro
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grupo se encontrariam as formas plurais em traesagde se diferenciam em pelo menos um
dos atributos. Assim, segundo Silva e Azevedo (2pB83),

um franqueador poderia utilizar-se de lojas pr&priem areas em que a

especificidade de ativos seja superior, em que diarndependéncia mitua entre o
franqueador e as atividades do ponto de vendamogue a incerteza de sucesso do
empreendimento inviabilize a adocao de formasdhdlsricomo a franquia.

Os autores utilizam como exemplo as franquias, parajuais as relacdes
existentes entre o franqueador a as lojas constitwansacoes diferentes e com atributos
diferentes, e, que, portanto, estariam “associadasstruturas de governanca distintas”
(SILVA; AZEVEDO, 2007, p. 133). Nas transacdes dmazde-acucar, a especificidade
locacional € elevada em todas as transacfes pasina, independente da estrutura de
governanca escolhida, pois quem realiza o transplarcana-de-acucar em todos 0s casos € a
usina.

Quanto a incerteza, aqui representada pela podaitel de abandono do
canavial e/ou desvio da producédo, ela pode seredife entre as estruturas de governanca
escolhidas, aumentando das estruturas mais vesddabk — integracdo vertical — para as
menos verticalizadas — mercadpot A frequéncia das transacdes, entendida aqui ammo
tempo para a renovacao contrat@a@ a mesma tanto para fornecedores contratadosoquan
para parceiros. Essa caracteristica ndo € verdicadintegracao vertical. A especificidade
temporal € a mesma independente da transacao.

Para os autores, o segundo grupo se constituigaeta para o qual haveria
diferentes estruturas de governanca para transagdiascaracteristicas similares. Nesta
pesquisa consideram-se transa¢fes com caracesisimilares aquelas nas quais a cana
advém de agentes para 0S quais a incerteza —ardstich que se mostrou diferenciada entre
as estruturas de governanca — tem graus diferewcigdrceiros, fornecedores contratados e
acionistas. Observou-se que mesmo para os fornesedontratados, uma mesma usina pode
utilizar-se de contratos diferenciados entre osmoess assim cComo para parceiros e acionistas
(quando ha contratos). Essa diferenciacdo se pamutampo de duragdo de contratos e nas
formas de pagamento.

Além da divisdo apresentada por esses autores,0 MelPaulillo (2010)

mostraram que, na cadeia citricola brasileira, taaptlade pode ocorrer em uma mesma

30 Esta caracteristica da transagdo de cana-de-apiicdeterminada de acordo com a definicdo de agis
fornecida por Bankuti (2007), explicitada nesta tes item “Consideracdes sobre a cultura canavieira
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transacédo, ou seja, em uma transacao entre pratiilaranja e comprador pode se verificar
mais de uma estrutura de governanca. No preseb&tedsobre transacao de cana das usinas
do Oeste paulista observou-se em uma usina paranasiaa transacao, que o contrato com
fornecedores pode ser “flexivel”, o que se mateaaha forma de pagamento. O fornecedor
contratado pode receber parte da colheita fornecigsina por uma forma de pagamento e a
outra parte por outra forma de pagamento.

Nesta pesquisa, além da diversidade de estrutl@agodernanca entre as
unidades produtoras citadas na introducdo, tambéwbservado que ha mais de um tipo de
estrutura de governanca em diferentes niveis disaenél) pluralidade nas transacdes de
cana-de-agucar com diferentes agentes, ou sejaat@riaprima para um mesmo fim —
producao de acgucar e/ou alcool — pode vir de difesefontes; (2) pluralidade nas transacdes
de cana-de-aclucar com agentes similares, ou sjaarmanjos hibridos — contratos —, pode
haver mais de um formato com o mesmo tipo de cdadtna seja quanto a forma de
pagamento e/ou duragdo dos contratos, além de Hdemnciacdes também no tratamento e
atencdo que as usinas prestam a cada um deles;fenp(3) a “pluralidade em uma mesma
transacao”, ou seja, com um mesmo contratado haatos diferenciados por complementos
ou flexiveis na mesma estrutura de governanca.

Esta situacao pode ser esquematicamente visualhzefigura 4.5:

Figura 4.5 - Pluralidade nos varios niveis das transacées

N — | comao e |

Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquisango (2011/2012)

Legenda:

G;: estruturas de governancga que variam desde mespadaté integracéo vertical

G;Cj: estrutura de governanga com um determinado dor(irestrutura de governanga, j: tipo de conjrato
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Pela figura 4.5 observa-se que héa estruturas derganca diferenciadas entre
as usinas relacionadas por G1, G2 e G3; na ushia dstruturas de governanca diferentes
dadas por G1 e G2, assim como ha usina 2 — estsutiergovernanca com agentes diferentes:
integracéo vertical, fornecedores, acionistas,gias,spot na usina 1 ha, para uma mesma
estrutura de governanga, contratos diferenciaddssdpor Cj, assim como na usina 2 —
estruturas de governanca com agentes similaresusina 1 ha um contrato flexivel em uma
mesma transacao.

O quadro 4.17 mostra as motivacdes que levam aasuaioptarem por formas
plurais a partir das variaveis apresentadas paresitque defendem a estabilidade dessas
formas de coordenacéo das transacgfes, Bradachles@&89), Lafontaine e Shaw (2001),
Pénard, Raynaud e Saussier (2003); e os que meamostia transitoriedade, Zylbersztajn e

Nogueira (2002), como definidos no referencialitabdesta tese.

Quadro 4.17 —Pluralidade nos trés niveis de analise
(continua;

Pluralidade com agentes diferentes
Motivacbes/Usina AB|C|ID|E|F|G|H]|I|J
Existéncia de formas plurais X X | X |Xx X | X | x| X
Afeta a estabilidade dos arranjos
Situacgéo financeira da usina X
Transferéncia de propriedade X | X| X x| X
Afeta a proporcdo de cana propria e de terceiros
Valor da terra X [ X |X
Experiéncia na produc¢do levou a preferir terceiros X | X
Coexisténcia de arranjos contratuais alternativos
Reduz a vulnerabilidade da usina X | X
Dependéncia de rota X X
Ambiente institucional X
Ajuste entre formas atuais a futuras X
Tem como caracteristica
Abertura do canal de informacdes X | X | X |X X | X | x| x
Mutua exclusividade X
Transitoriedade da estrutura de governanca
Transitoriedade da proporgéo da estrutura de gaueen X X X

Pluralidade com agentes similares
Existéncia de formas plurais | |x |>x |x |x |x |x |x |x|x
Afeta a estabilidade dos arranjos
Situacdo financeira da usina | | | | | | | x| | |
Afeta a propor¢do no prazo dos contratos (fornecesl@ parceiros)
Idade do canavial XX XX XXX X [ x| X
Situacdo financeira da usina X
Coexisténcia de arranjos contratuais alternativos
Reduz a vulnerabilidade da usina X | X|X|X X X| x
Dependéncia de rota X
Ambiente institucional X X

X |IX [ X | X

XX [ X | X
X
x
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(conclusdo
Ajuste entre formas atuais e futuras | | X | xx| X | X |x |x |X |x | X
Tem como caracteristica
Abertura do canal de informac¢des
Mutua exclusividade X
Transitoriedade da estrutura de governanca X XX [ X | X |X | X | X]|x
Transitoriedade da proporgéo da estrutura de gameen| X| X|X [ X | X | X |X | X | X]|X

Pluralidade na mesma transac¢éo
Existéncia de formas plurais | | | | | | | | X | |
Afeta a estabilidade dos arranjos
Situacgéo financeira da usina
Transferéncia de propriedade
Afeta a proporcdo do arranjo
Valor da terra
Experiéncia na produc¢do levou a preferir terceiros
Custo de oportunidade
Coexisténcia de arranjos contratuais alternativos
Reduz a vulnerabilidade da usina X
Dependéncia de rota
Ambiente institucional X
Ajuste entre formas atuais a futuras
Tem como caracteristica
Abertura do canal de informacdes
Mutua exclusividade
Transitoriedade da estrutura de governanca
Transitoriedade da proporgéo da estrutura de gaueen
Fonte: Elaboracéo do autor a partir da pesquiganpo (2011/2012)

Nos estudos realizados sobre as formas pluraisodermanca, Lafontaine e
Shaw (2001) observaram que a proporcdo de unidpdgmias e franquias tende a se
estabilizar apds os primeiros anos do negdcio. deda com 0s autores, essa estabilidade
pode ser interpretada como uma evidéncia de quenih@eral, o desejo de manter parcela da
producao sob controle préprio, 0 que varia entirereg produtivos da economia.

A estabilidade da proporcdo de cada um dos arramgss transacdes de
abastecimento pode ser afetada pela situacéo émarga usina, pois se houver necessidade
de enxugamento de custos é possivel que optensfratugas de governangca que caminhem
em direcdo ao mercadpote que reduzam a participacdo da usina no campaalio de
agentes similares, o interesse das usinas é fecmratos de prazo mais longo, porém,
quando a situagdo financeira ndo é favoravel, ogratados tendem a buscar contratos de
prazo mais curto para se resguardar de problerma®s$u

Outra variavel que afeta a estabilidade dos arsagjoa transferéncia de
propriedade. As usinas que foram vendidas a owjropos ou proprietarios tiveram sua

propor¢cdo de cana prépria afetada, pois, em es$pparm aquelas vendidas a grupos
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estrangeiros, a preferéncia € por ndo manter dusioelevado e sim a terceirizagdo da
producao.

Lafontaine e Shaw (2001) constatam que, no casofrdaguias, um dos
determinantes da proporcédo de companhias propfrasigueadas € a experiéncia e valor do
royalty pago. Assim, quanto menor a experiéncia e/ou naigalor doroyalty pago pelas
franqueadas, maior o interesse em manter uma dadetimenor de unidades préprias e vice-
versa.

Quando se trata da transacdo de cana-de-acucalpropago nas parcerias €
funcdo da concorréncia por terras e um dos detantes na decisdo das usinas do Oeste
paulista sobre contratar parceiros ou forneced@uaanto a experiéncia, observou-se que em
unidades compradas por grupos néo especializado®dacdo de acucar e alcool — Usinas D
e E — a preferéncia é por fornecedores.

Quanto a idade do canavial, a usina preferira fexdatratos de prazo mais longo
guanto mais novo for o canavial, pois a partir @més, ele devera entrar em reforma. Se assim
nao fizer, perdera em produtividade.

Bradach e Eccles (1989) afirmam que se uma comparhduz e compra ao
mesmo tempo, € dada a ela a possibilidade de pastuimacdes que podem ser utilizadas
para gerenciar o contratado, balancear as econawiascala, reduzir a vulnerabilidade da
companhia no caso de greves e escassez, além idecatel de informagdo sobre as
atividades dos competidores.

Dessas possibilidades, a que mais se destacouddugdo da vulnerabilidade
da usina em relagdo aos fornecedores, dado que exipossibilidade de migrarem para
outras usinas com o fim do contrato. A usina minaresse risco fechando contratos no prazo
mais longo possivel para evitar o desabastecimento.

As formas plurais também foram observadas na categgentes similares,
dadas as formas de pagamento diferenciadas ent@ntatados. Apenas trés usinas optaram
por um sistema Unico de pagamento por sua fundiacid e cultura de venda da regido. As
demais usinas entendem que a possibilidade deautie de mais de uma forma de pagamento
reduz sua vulnerabilidade em relacdo a concorréif@aea nao perderem seus contratados,
fornecem a eles formas alternativas de pagamendoqo@ eles possam escolher a que mais se
adequa, de acordo com seus interesses.

Na mesma transacdo, a pluralidade ocorreu em apenasdas usinas que
mostrou a possibilidade de fechar contratos flexina forma de pagamento. Isso se materializa

quando o fornecedor contratado ou parceiro decipgercentual de cana-de-acUcar que devera
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receber pelo sistema litros/tonelada e/ou CONSECAAIAsIina G relatou que a possibilidade

de fechar mais de um sistema de pagamento em usmanansagao ocorre pela existéncia de
concorréncia entre usinas pelos fornecedores. Qenws escolhidos — litros/tonelada e

CONSECANA - sao consequéncia da reducao da vulhdaale e do ambiente institucional.

Zylbersztajn e Nogueira (2002) apontam trés razigga a coexisténcia de
arranjos contratuais alternativos. A dependéncieotiefoi observada na maioria das usinas
pesquisadas quando se trata de abastecimentcedenti#s fontes, pois o fato de no ato de sua
instalacdo terem comprado terras, fez com que magolalos anos dependesse da cana
proveniente dessas unidades.

A diferenca nos ambientes institucionais tambémtra@®mo algumas usinas,
normalmente as que pertencem a grupos e estadzémtzd em regides diferentes umas das
outras, operem com formatacao diferenciada de atoistrO ambiente institucional na regiédo
em que esta instalada a Usina E ndo permite qumstaia a mesma forma de pagamento que
a outra subsidiaria do grupo — Usina D.

Observou-se também que a cultura de pagamentotgedtada da cana-de-
acucar dificulta a implementacao total do sisten@NSECANA pelas usinas. Em alguns
casos ele é usado, porém, na regido Oeste padiatae faz presente com outras formas
alternativas de pagamento.

Quanto a situacdo de ajuste entre formas de gowmnatuais e futuras,
algumas usinas que iniciaram 0 processo de vendaculear em mercados a termo e/ou
fecharam grandes contratos de comercializacdosaraon optar pela compra de cana no
mercadospot pois a obrigacdo de cumprir o contrato fez com gsl usinas tivessem que
buscar cana-de-agucar em distancias maiores e/darmiecedores sem contrato dadas as
condicdes climaticas que resultaram em perda ddupvidade da safra — Usinas B, D, E, | e
J. O mercadapoté bastante indesejado neste grupo de usinas, gasingo o problema de
perda de produtividade for sanado, as unidadesapetmente deixardo de procura-lo.

Outro caso de ajuste entre formas atuais e futafiz$iu-se quando da venda da
unidade para outro proprietario e as terras quena ypossuia foram vendidas — Usina C. Essas
terras, que se constituiam como integracéo vetttal para a usina, deixaram de abastecé-la
com cana-de-agucar. Os novos proprietarios obrigaeaa buscar fornecedores em localidades
mais distantes. Porém, esses contratos estdo deneea usina planeja fechar contratos com
fornecedores e/ou parceiros mais proximos da ueidbed producédo, dada a especificidade

locacional da transacéo.
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Para agentes similares, em todas elas isso ocelwetgmpo do contrato. Os
acordos entre contratados sao realizados no prammonde um (1) ano e maximo de seis (6).
Se os contratos ndo séo fechados para o prazo maiamuma proxima negociacao eles seréo,
se a usina conseguir manter o contratado paraumagclo de producéo. Logo, os contratos de
prazo menor de 6 anos, seréo ajustados para o @E@ZMO no inicio de um novo ciclo de
producdo. Para a usina isso é necessario, porggarabastecimento de longo prazo — 6 anos.

Para Pénard, Raynaud e Saussier (2003), as forlomasspconsistem em um
fendbmeno estavel e nado transitorio como afirmanuragautores. Nas usinas do Oeste
paulista foi observado que nao se pretende elinalgam tipo de estrutura de governancga,
confirmando a néo transitoriedade da pluralidadgu® se observou € que, talvez, as usinas
pretendam mudar um pouco a propor¢cdo da partiapaedcada uma delas e prefiram
contratos de prazo mais longo.

Na localidade onde foi realizado este estudo, fissfvel observar que as
formas plurais existem, pois ha necessidade dedmda os riscos e desvantagens das formas
Gnicas de governanca. A manutencdo da integracéwaaletotal, apesar do nivel mais
elevado de seguranca que promove, gera custodgsfisgi@cionados a manutencdo de
patrimonio pelas usinas.

Os contratos de parceria permitem as usinas térobemotal sobre o resultado,
pois permitem a elas o planejamento de longo pcano controle da qualidade da cana-de-
acucar produzida, porém exige que ela possua pagsaiicado para tal e arque com 0s
custos e riscos da producéo.

J& o fornecedor contratado reduz a participacacite no campo, permitindo-

a focar na producao industrial, porém a qualidealendtéria-prima, que é essencial para a
usina obter eficiéncia industrial técnica e ecom@nfica dependente da tradicdo do mesmo
fornecedor em produzi-la e de seu comprometimento & manutencdo do canavial em cada

safra.

Consideracoes finais

As estruturas de governancga presentes na trandacaoastecimento de cana-
de-acucar das usinas do Oeste paulista sdo vamagassuem uma variedade mais ampla
entre mercadspote integracao vertical do que a literatura espeeaidh no setor apontou até

2012. Essa variedade é verificada pela duracaacautsatos, pelas formas diferenciadas de
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pagamento e pelas atribuicdes de cada um dos agenw®lvidos — usina, fornecedores
(acionistas ou n&ao) e parceiros.

A representatividade de cada uma das estruturagodernanca namix de
estruturas das usinas esta relacionada a suaidjistansferéncia de propriedade e condicdo
financeira. Em especial, as usinas que passaradifjpofdades financeiras nos ultimos anos ou
gue foram transferidas para grupos estrangeiraker@n parte de suas terras e reduziram sua
participacdo no campo, reduzindo assim a quantidadeana propria. Mesmo para grupos
estrangeiros, o interesse é pela cana-de-acuéar peta propriedade dos meios de producao, o
que pode reduzir a representatividade da estrotars hierarquica de produgéo — a integracao
vertical total. Essas mudancas ao longo de temptbéa geraram outra categoria de
governanga, 0s acionistas.

Estas estruturas surgem, na maioria das usinasuipadgs, Como
consequéncia da historia dessas unidades, ouusefarotina que se estabeleceu desde sua
implantagcdo. A instalacdo dessas usinas exigiung@ de terras pelos seus proprietérios
para iniciar a atividade com uma quantidade mirdmabastecimento. A quantidade de terras
sob propriedade da usina foi se alterando ao lalvgoanos em funcéo de varios aspectos,
alguns relacionados a NEI, outros ndo. As altesagdeambiente externo as empresas, como
por exemplo, as crises internacionais — em espacatld 2008 — forgcaram algumas usinas a
venderem parte das terras sob sua propriedadepaudessem ser capitalizadas.

Ainda em direcéo as formas de coordenacao maisatizatlas pelas usinas do
Oeste paulista, a quase-integracdo (a parcerialronese bastante presente nas transacoes,
com uma meédia de participacdo de aproximadamen®¥/38ntre as usinas pesquisadas da
regido Oeste. As parcerias advém da necessidadgsida em manter uma parcela da
producdo sob controle préprio como: a) garantiahkestecimento ao longo dos anos; e b)
como garantia de abastecimento ao longo do mesoisadra. Observou-se que as usinas que
possuem um maior nivel de integracdo vertical totalparcial, possuem uma capacidade
maior de aproveitar a capacidade industrial, pgsoducao propria é planejada para atender
a demanda ao longo do ano.

Os fornecedores de cana com contrato completastante da cana abastecida
nas usinas do oeste paulista. Em sua grande ma@oidornecedores com contrato para
garantir o abastecimento ao longo dos anos, ofedecsnargem de seguranca para as usinas
pesquisadas.

A capacidade da usina em ‘setorizar a producaseens fornecedores

determina sua aptidao na utilizacdo da capacidadigsirial. Essa ‘setorizacdo’ ocorre por
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meio do plantio de variedades de cana-de-agUcapagsam abastecer a unidade de producao
ao longo do ano e ndo s6 nos meses de seca. Adagmde setorizacdo depende de algumas
variaveis como o numero de fornecedores, a dispilsitte de técnicos no campo,
oferecimento de palestras etc. O numero reduzidétowhecedores facilita o controle pela
usina daqueles que estdo seguindo as orientagiesiftas sobre o tipo de variedade a ser
plantada e também sua orientacdo, por meio da rdtsfidade de técnicos, com destaque
para as unidades A, B, G e H. O oferecimento desprals e reunides também reforca a
disponibilidade de informacdo sobre as variedadgsodiveis no mercado. Neste processo
destacam-se as usinas A e B que promovem reungipdares e frequentes com seus
fornecedores.

O movimento de transferéncia acionaria total ocighmostrou que as usinas
podem ficar sujeitas a perda de produtividade, pgislitica definida pelo grupo controlador ou
comprador demora um pouco para ser absorvida petlde, que ja possuia umodus
operandi Essa situacdo ficou bastante evidente nas usiddolerupo 3 — Usinas D e E —,
adquiridas por um grupo estrangeiro, com politieatrdtamento de fornecedores e parceiros
diferente da dos proprietarios anteriores.

Além da perda de produtividade, notou-se tambéndapele fornecedores e
parceiros. Em alguns casos de transferéncia deigutlagde, funcionarios que tinham contato
estreito com fornecedores de cana foram demitidoata da negociacdo. Esses funcionéarios
conheciam os fornecedores, possuindo até certo deawamizade, o que facilitaria o
desenvolvimento de reputacdo. Quando saem da @singressam em outras, essas pessoas
acabam levando alguns desses fornecedores paaa onitdades de producao sucroalcooleira.

A pluralidade é uma caracteristica comum entresags do Oeste paulista em
transacOes de abastecimento de cana-de-acUcarogsantlata de fontes de abastecimento
diferentes e mesmo similares. Com excecdo de umasitaas pesquisadas da regido, as demais
escolhnem ummix de estruturas de governangca que variam desde doespat — a menos
recorrente — passando por arranjos hibridos — ® m@brrente — até a integracao vertical total.

Quando a analise recai sobre a transacéo da usmam agente fornecedor, a
pluralidade se torna mais rara e foi observada @ das unidades analisadas a Usina G. A
possibilidade de fechar contratos flexiveis, comisnde uma forma de pagamento, foi
verificada como forma da usina manter o contraigando da renovacao contratual. Essa
necessidade é verificada, pois a especificidad&ciooal é bastante elevada e os custos por
busca de novos contratados também. Assim, apestormia de pagamento pelo sistema

CONSECANA ser considerada pelos entrevistados & mdéequada, esta usina do Oeste
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paulista optou por fornecer alternativas a seusratmaos, o que funciona como um
mecanismo de manuten¢&do do mesmo.

Os arranjos hibridos surgiram como necessidade d®rntontrole das
transacoes sem a necessidade da imobilizacao dal ¢ muito elevado. Os mecanismos
de controle estdo expressos nas clausulas corngratparém também sdo utilizados
mecanismos informais que permitem a usina contmbtare esta sendo produzido em campo,
sem a necessidade do aparato juridico.

Esses mecanismos surgiram também pela necessidas@idr qualidade da
lavoura, o que gera maior produtividade, e, conseigunente, maior aproveitamento da
capacidade industrial. Como os mecanismos formans &lcance bastante limitado, os
informais acabam se mostrando mais eficazes cotraiégga de controle das transacdes.

O que este capitulo de resultados permitiu obsdniague os fatores que
influenciam as decisGes dos agentes sobre a témsd& abastecimento, assim como a
proporcdo de cada estrutura de governanca saodesri@®s atributos das transagfes —
especificidades dos ativos, frequéncia e incerterao sao determinantes das estruturas de
governanca. Ha outros fatores que podem influermctamada de decisdo, como a historia da

empresa, 0 contexto econdmico e 0s custos de oyubatie.
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CONCLUSOES

A literatura sobre a analise das transacbes apquéa as estruturas de
governanca sdo escolhidas como funcédo da redugg@ustos de transacdo e que assim,
seriam escolhidas trés formas excludentes paralasgéierarquia, mecanismos hibridos ou
mercado spot Porém, o que se observou no abastecimento dedeaaglicar é que,
historicamente, ha mais de uma forma de coordenanaacdo de abastecimento de cana,

seja entre usinas, seja ha mesma usina, apesatrithoos das transacoes.

Observou-se que, para uma mesma usina, essas fdencasrdenacdo nao sao
excludentes. H4 um portfdlio delas para transagéiespossuem as mesmas caracteristicas —
especificidades locacional e temporal, incertez&equéncia — ndo dando substancia a
afirmacao de Williamson (1991), de que os agenwlleem estruturas exclusivas de
governancga que minimizem os custos de transacé&anky nesta tese, ndo ha como afirmar que
essas caracteristicas determinam as formas deeocagdb dos negocios de abastecimento de

cana-de-acucar nas usinas na regidao do Oestetpaulis

Essemix de estruturas é resultado, dentre outras variaeisistoria da usina, da
condicdo financeira — que pode privilegiar ou namanutencdo de terras proprias —, da
transferéncia de propriedade da usina e da potitlsanovos proprietarios sobre a parcela de
cada uma das estruturas de governanca, além ddis@side mercado que podem favorecer a
compra de terras e parcerias — quando 0s precosas@traentes — ou fornecedores contratados
— quando a aquisi¢ao de terras ou 0 pagamentop@elaerias sdo elevados.

A manutencdo de estruturas de governanca combinagalsém reduz a
vulnerabilidade das usinas do Oeste paulista cdagde ao risco de desabastecimento e o
fluxo de matéria-prima ao longo do ano, os cusissais relacionados a manutencdo de
patrimdnio e os custos de producdo no campo. Aiésodabre um canal de informacao entre
0S que operam diretamente no campo e aqueles gsaqm experiéncia industrial, o que é
relevante para grupos econdmicos que estdo congorastas no Brasil, mas néao
necessariamente séo especializados na producamale c

Em relacéo a primeira hipotese desta tese, a dagjestruturas de governanca
sao escolhidas em funcdo da reducéo dos custaartgat¢ao de acordo com as dimensdes
levantadas pela ECT e de que as especificidadeatistos envolvidos na negociacéo de cana-
de-acucar pelas usinas do Oeste paulista séo isgyiviis e conduzem a estruturas de

governanca que se aproximam do controle hierargonémfoi corroborada.
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Duas especificidades dos ativos s&o caracteristdas transacfes de
abastecimento da cana — temporal e locacional. tQu@aerspecificidade temporal, apesar de
haver elevada perecibilidade da cana-de-aglUcar apderte, ndo ha uma estrutura de
governanca especifica para regé-la. As usinaggiaa estudada, optam por realizar, em sua
maioria, toda a atividade de CCT, obtendo maiortroten sobre a transagcéo, o que se
materializa em melhor aproveitamento da cana deati®.U.l., além disso, procuram realizar
0 planejamento estrito da colheita para reduziblproas de aproveitamento industrial.

Em relacdo a especificidade locacional, a mesmaéanse mostrou elevada,
dado o baixo valor que possui a carga da cana kagaceao frete. Para evitar perdas com o
transporte, as usinas buscam fechar contratos ossiveis parceiros e fornecedores o mais
proximos possivel da usina. Em momentos de meragdecido pelo produto final ou de
escassez de matéria-prima, esse raio pode aumamaentando o preco do frete. O desconto
desse custo adicional para o fornecedor dependastEma de remuneragdo da cana. Em
alguns casos héa formas diferenciadas no sistementeéneracdo que permitem essa margem
de negociacdo. Em outras, como o sistema de reag#we rigido a usina acaba arcando
com os custos adicionais de transporte.

As usinas preferem comprar terras e fazer parcenmmaslocalidades mais
proximas as unidades de processamento de canaidaraEm relacdo aos fornecedores, esse
fator também se mantém, porém, as condi¢cdes doadmw que determinam em qual raio a
usina buscara matéria-prima. Também se observousinas com quantidades significativas
de acucar negociadas no mercado a termo estasujaitsis ao aumento do raio de busca por
cana e, consequentemente, do custo do frete. Amig do cumprimento do contrato no
mercado a termo faz com que as mesmas se obrigurmcar cana em distancias maiores
para evitar a multa pelo seu ndo cumprimento —eoagorre quando as condi¢cdes climaticas
ndo sao favoraveis e a oferta de cana ndo atesdmatratos de acucar pré-estabelecidos.

O que se pode observar é que ndo ha uma estrigugaveirnanca definida
pelas especificidades envolvidas na transacéo aedimento de cana-de-acucar — temporal
e locacional — no grupo de usinas pesquisadassie paulista.

Em relacédo a segunda caracteristica das transag@erteza, o que se pode
observar é que ela também é elevada, pois ha sms maturais envolvidos em transacdes
agricolas, materializado aqui como a quebra da,safco de abandono do canavial e desvio
da producédo e que ha complementos contratuais rpaxianizar os riscos envolvidos nas

transacdes de cana-de-acucar, confirmando estedgo
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Algumas usinas utilizam de tecnologias mais avaegagara melhorar o
aproveitamento da cana plantada e colhida, minmdizas efeitos das quebras ocorridas em
funcdo de estiagens prolongadas, geadas e florsiminda cana. Tecnologias como o uso de
GPS podem melhorar a distribuicdo de defensivoie@gs e adubos como apresentados no
capitulo de resultados.

Em relacdo ao desvio da produgédo e abandono doviahnhd clausulas
contratuais que deveriam ter como funcdo a minigdizadesses riscos, porém, como foi
observado, elas ndo téemforcementpara todas as usinas. Por isso elas se utilizasn do
complementos contratuais, que visam minimizar gmolls, especialmente as salvaguardas
informais, citadas por Ménard (2004). As intitulsdaelacbes sociais” e “similaridades
sociais entre negociadores que partiham do mesrem mrodutivo” tiveram destaque
significativo quanto ao controle das transacoes.

Em relacdo aos aspectos formais, os contratos grecusulas com multas
no caso de seu ndo cumprimento. Em relacdo as rigatcesem o contrato haveria
possibilidade de o parceiro ceder a cana plantadaipa usina a outra usina concorrente.
Isso ndo ocorre com a confec¢do dos contratos emoeipos. Mesmo apos o estabelecimento
e negociacdo dos contratos, essa pratica ndo f@ngdma, mostrando enforcementdos
contratos com esses agentes para todas as ussggsspeas na regidao Oeste paulista.

J& no caso dos fornecedores esse risco é maisrapgina ndo esta presente
no campo com frequéncia, pois o responsavel para@laalmente € o fornecedor, o que pode
ocasionar o desvio da producao, ou seja, o formecsmhceder a cana contratada de uma
usina para outra usina. Apesar de haver clauswulasprevinam este tipo de ocorréncia no
campo, foi observado que alguns contratos ndodéfmrcemene as clausulas contratuais
contra o desvio da producéo servem mais como umefde coercéao.

Essa pratica é combatida por meio de alguns mevasiformais e informais.
Em relacdo aos primeiros, como relatado no pardgaaterior, ha utilizacdo do sistema
judiciario em caso de ndo cumprimento do contrai@kguns casos. Quanto aos mecanismos
informais, podem-se citar as variaveis de contialéransacdo como a aproximacao junto aos
fornecedores de cana, as relacfes sociais dostgegricolas e supervisores de contrato, 0
namero reduzido desses mesmos agentes, o oferégideassisténcia técnica, a abertura do
canal de comunicagédo com as usinas etc.

Ja em relacdo a terceira hipotese, observou-seaghaixa frequéncia da
transacado, considerada aqui como 0 tempo necegsaaoa renovacao do contrato, de fato

permite o desenvolvimento do comportamento opastanpor parte dos fornecedores de
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cana, pois ha pouco contato entre usinas e caombtEp0Os a assinatura do contrato e que o
mesmo nao impede que os produtores de cana abamaden@esviem o canavial. Por isso sdo
utilizados mecanismos informais por algumas uspas controlar esse tipo de ocorréncia,
aqui denominados complementos contratuais, comexioglados no desenvolvimento da
segunda hipétese, confirmando a terceira hipétese.

A frequéncia das transacdes é baixa quando conmgaraditros setores, pois
ela ocorre em um prazo minimo de 1 (um) ano e maxien6 (seis), tempo mostrado pela
duracdo dos contratos. Como a frequéncia das (@esae reduzida, ndo € esperado o
desenvolvimento de reputacdo entre as partes oreméziria 0S custos de transacao
envolvidos. Para evitar esse tipo de problemasems buscam manter contato informal com
seus contratados para evitar comportamento opetéupor parte dos mesmos ou até mesmo
para garantir a renovagao contratual.

Como foi observado por Ménard (2004), quando ha rdaium atributo em
uma transacdo, a governanca se torna mais compéndendo para estruturas mais
autoritarias. Essa € uma caracteristica das t@desagde abastecimento de cana-de-acucar,
pois observou-se que, para o conjunto de transag@®es oS mesmos agentes, todas as
caracteristicas estavam presentes — frequénciartéaa e especificidades dos ativos
(temporal e locacional). Porém, os contratos ndaesraram tdo complexos para reger todas
as peculiaridades das transacdes, dado o custadeleyue se envolve na confeccao de
contratos mais completos.

Portanto, em relacdo as caracteristicas das ti@esade abastecimento da cana
ndo é possivel afirmar que elas sdo determinaategstolhas das estruturas de governanca.
Elas mostram que as usinas procuram obter um d¢entmaior sobre certos aspectos da
producdo, mas ndo definem estruturas exclusivageniRoha que se observar que, essas
mesmas caracteristicas excluem a estrutura tiporcade spot, dado que esta
impossibilitaria um planejamento de longo praz@agpeisinas, dificultando assim a utilizacao
da capacidade industrial que € especializada rugéo de aclcar e élcool.

Em relacdo a quarta hipdtese, a de que as formiaasiplde governanca das
usinas do Oeste paulista existem e tendem a edtatal por causa dos atributos de cada
transacdo foi possivel confirma-la, pois ndo hapgeote das usinas a intencdo de eliminar
algum tipo de estruturas dentro do seir, com excec¢do do mercadpot H4 interesse em
alterar a participacdo de uma ou outra estruturgogternanca, mas nao extinguir uma delas,
pois as usinas consideram que ha um balanceam@ntovantagens e desvantagens entre sua

manutencgao.
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Essa pluralidade foi observada em seus varios snidei analise, seja nas
diferentes formas de abastecimento, nas formadaséwiou para um mesmo agente de
abastecimento, o que se evidenciou nas complendadas dos contratos, com formas de
pagamento e prazos diferenciados.

A Unica usina que apresentou praticamente 100%uuka abastecida apenas por
fornecedores — Usina F —, assim o fez por difiaddddinanceiras. @ix de arranjos observados,
apesar de bastante diferenciados mostraram algam de competicio e uma relativa
estabilidade, ou seja, sem significativas altemgaerenegociacao contratual.

Em relacdo a quinta hipétese, a de que as ingtésigmportam em um
ambiente com custos de transacdo positivos, fosipels confirma-la também. No setor
sucroalcooleiro, 0 ambiente institucional sofregngicativas alteracdes ao longo do século
XX e XXI. Com o fim da participacdo do Estado naidade de producdo e comercializacéo
do setor houve um periodo de conflitos entre ustnesntratados, dada a falta de regras para
reger as relagcdes, em especial a precificacdongdatia da cana.

Com a instituichio do CONSECANA e a respectiva foro@culo para
estabelecer o preco da tonelada, elaborado potuigdb externa — Esalg/lUSP —, ha uma
reducdo dos problemas com as negociacdes entrasusifiornecedores. Porém, na regido
Oeste paulista, apesar de ser do interesse dass ueim utilizar esta forma de precificacéo,
que reduziria custos de renegociacdo dos contrafosutras formas de pagamento que séo
utilizadas para evitar perda de fornecedores patt@® usinas. Portanto, 0 CONSECANA,
nesta regido, tem alcance limitado e as diferdotesas de pagamento observadas levam ao
aumento dos custos de transagéo expressos em cagégoanual dos contratos.

Para esta pesquisa foi analisado um grupo de ugirasoncorrem entre si por
fornecedores de cana-de-aclcar e terras. Estudm® s0 amplitude da aplicacdo do
CONSECANA nédo foram encontrados na literatura, e quostra lacunas para possiveis
desenvolvimentos sobre esse assunto.

Foi possivel constatar, nas entrevistas de canmpa,alteracdo no tratamento de
fornecedores e parceiros pelas usinas em relacdoeafoi observado especialmente na década
de oitenta e noventa, quando se deu o inicio doepso de desregulamentacéo até a instituicao
do CONSECANA. Havia significativa discordancia enéisses agentes, em especial quando ao
sistema de remuneracéo, o que ficou evidenciadayitulo 2 desta tese.

Os autores Neves e Conejero (2010) afirmam que cgdaddo modelo
CONSECANA diminuiu os conflitos entre usinas e jutodes rurais, o que contribui para a

reducdo dos custos de transacdo desse relaciomani®orem, o que se observou nesta
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pesquisa é que a eficacia deste sistema de pagagmeercebida apenas unilateralmente. As
usinas acreditam no mesmo e gostariam de usa-fémpessa ndo é a percepg¢do dos
fornecedores, como mencionado pelos entrevist&@mgosse possivel institucionaliza-lo, o
problema da falta de regularidade ao longo do a&m@a sesolvido e também os custos de
transacao relacionados a renegociagdo contratual.

As usinas acabam lancando mao de formas altersatigapagamento para
conseguir manter os fornecedores que ja possuemmesmo por que foi institucionalizada
uma forma diferenciada de pagamento em um perirgagmao permite a aplicacdo Unica do
CONSECANA.

Além das formas diferenciadas de pagamento, tanmodéou-se uma mudanca
no tratamento em especial de fornecedores querpassaer mais abertura com a usina. Essa
abertura se revela pela existéncia de centraisethelisnento ao fornecedor, possibilidade de
negociagao entre os dois, premiacdes e concessimdgcios para fornecedores.

A literatura afirma que em regides caraterizadasegtruturas monopsoénicas
ou oligopsonicas, ou seja, com um numero reduzédcothpradores para um numero elevado
de vendedores, existiria a possibilidade do exercic poder de mercado, no qual as usinas
poderiam impor precos relativamente baixos pelaléala da cana. Porém, apesar de existir
um numero pequeno de usinas para os fornecedqrasceiros, a especificidade locacional
ndo permite a usina uma margem de negociacao mleitada, pois dependera daqueles que
estdo disponiveis dentro do seu raio de busca.

Essas constatacdes foram levantadas porque egtagaese limitou a uma area
de concorréncia por cana-de-agucar entre as usgjagpor fornecedores, seja por terras. Ha que
se considerar que a concorréncia entre elas ferrdegtante, em alguns casos, na mudanca de
tratamento com seus contratados. Logo torna-seargke entender como se dao essas relagoes,
como o CONSECANA é percebido pelas partes e quisas estruturas de governanca
predominantes quando a concorréncia pela maténe o é tao intensa.

As entrevistas realizadas no periodo mencionadmetadologia permitiram
identificar as diferentes formas de abastecimersioas caracteristicas, vantagens e
desvantagens presentes em cada uma das estrutuggs/@lnanca, o que da as usinas de
cana-de-agucar algum material para tomada de @scigdextensédo desses estudos poderia
identificar outras formas de abastecimento alémcdadas na Figura 4.1 do capitulo 4 desta
tese, pois 0 numero de usinas pesquisadas € aptainie pequeno em relacdo ao total de

usinas no Brasil — aproximadamente 387 (MAPA, 2013)
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As mudancgas nas exigéncias dos mercados compratmm@sicar e/ou alcool,
como a solicitagdo de certificagcbes socioambiergamitras mudangas institucionais, podem
levar a estruturas de governanca diferentes ddisitnaalmente observadas. Essa constatacéo
abre outros campos para pesquisas futuras.

Esta pesquisa pautou-se em um grupo relativamatgeepo de usinas, nao
sendo possivel tirar conclusdes para o setor comtodo, pois como mencionado as usinas
no Brasil sGo numerosas e estdo distribuidas emlidades com niveis diferentes de
concorréncia por terras e matéria-prima e tambémdigenentes ambientes institucionais.
Essas diferencas podem levar a diferentes condusdlere qual a melhor estrutura para
coordenar o negdcio da cana-de-acucar e se hasitames de balanceéa-las.

Esta tese buscou contribuir para o entendimentoddasdes tomadas pelas
empresas contemporaneas dentro do segmento doeg@com e sob o foco da gestdo da
transacdo e ndo apenas da producdo. Neste cassquisp descobriu a presenca de formas
plurais de coordenacdo das negociacdes, 0 queseepgieuma vantagem para as empresas de
processamento sucroalcooleiro que foram estudadas.

A pesquisa teve carater fundamentalmente quattatiortanto, ndo permitindo
inferéncias ou outras analises estatisticas aptaflas. A falta desse tipo de andlise ndo permitiu
realizar estudos matematicamente embasados seficeacia das formas de abastecimento.

Recomenda-se que este estudo seja estendido pas réd@o tradicionais de
producdo de cana-de-acUcar nas quais ocorre expaasavieira ou mesmo com ambientes
institucionais diferentes da regido estudada, @ ses demais estados da regido Centro-Sul.
Assim, seria possivel verificar as semelhancasferedicas das tomadas de decisGes das
empresas de processamento sucroalcooleiro sob ragsmi@stitucionais e concorrenciais

diferentes.
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APENDICE A
Roteiro de entrevista para usinas

IDENTIFICACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA: n°

Nome completo do entrevistado:

Funcao:

Tel. para contato:

E mail:

Nome da usina (Fantasia/Razéo Social):

Data da entrevista:

SECAO 1. IDENTIFICACAO DA UNIDADE (algumas questdesdevem ser respondidas
pelo proprio entrevistador, se as informacdes estvem disponiveis no site)

1. Esta unidade de producéao faz parte de algum gr8p@m, quando foi incorporada?
Quantos anos ela tem?

2. Quais os subprodutos da cana-de-agucar nesta eflitPadsui algum sub-produto especial
(acUcar organico, mascavo etc) com ou sem maraaida?

3. Capacidade de moagem de cana desta unidade:
4. A regido que a usina esté instalada aderiu ao @lm@mbiental, quais investimentos
foram feitos na producéo a campo (seja por corgtr@aigoroprio) para atender ao protocolo

gue ndo podem ser replicados para outra cultura?

5. Quais investimentos foram realizados na producamada-de-acucar que nao séo
replicaveis tao facilmente para outras culturas?

SECAO 2. IDENTIFICACAO DAS FORMAS DE ABASTECIMENTO

Se grupo, quais unidades recebem cana-de-aglcar?&na autbnoma, preencher
apenas a primeira coluna

Qual o percentual/quantidada
area produzida de cana em:

Terras proprias

Terras arrendadas (pagamentqg
por aluguel da terra pela usina

Parceria (pagamento de uma
parcela da producao para o
arrendatario)

Contrato

Spot

Acionista

*

*

*Se houver mais algum tipo de forma de abastecimémgira nas linhas com asterisco.
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1. O que determina para a(s) unidade(s) p(sporcao(fes)de abastecimento listadas no
guadro acima?

2. Por que existe umix de formas de abastecimento (se houver) na(s) delslada usina?

SECAO 3 — CANA PROPRIA
3.1 UNIDADES PROPRIAS

1. A usina possui cana propria em unidades propriaeq S ) ndo ( ); se ndo va a questao
2; se sim responda os itens i; ii e iii

1) Quais foram as razdes principais desta escolhaRd@eer diferenciacdo de resposta entre
as unidades, por favor, as relacione).
Resp.:

i) Houve financiamento facilitado para a compra deateou mesmo caixa disponivel? Isso
determinou a entrada da usina na producéo de eaaattar?
Resp.:

lii) Como foram selecionadas as terras para aquisicdo?
Resp.:

3.2 ARRENDAMENTO OU PARCERIA

1. A usina possui cana em unidades arrendadas ouripafaaliferenca entendida nesta tese

esta relacionada a forma de pagamento; enquan@rremdamento o pagamento se da pelo

pagamento de um aluguel pela terra, na parceriagamento é realizado por meio de uma

percentual da producao)?

nao ( ); se ndo va a questao 3; sim ( )maesponda os itens i; e ii

i) Quais foram as razdes principais desta escolha?

i) Como foram selecionadas as terras para arrendamem@arceria?

iii) Os contratos de arrendamento/parceria séo renocadogue frequéncia?

iv) Se o proprietario/usina realizar algum investimesrtacionado a producéo de cana de

acucar, a usina participa das decisdes/investifiediogem conflitos nessas decisées? De

que tipo?

3.3CANA PROPRIA — INFORMACOES UNIFICADAS

1. A manutencéo de cana prépria, seja por arrendafpanteria, seja em terras da usina:
Tem maior qualidade do que a de terceiros? (m ) s ) ndo

Facilita o poder de barganha com os fornecedonesatados owspotpor um preco mais
vantajoso para a usina? ( )sim( ) nao
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2) Nas terras arrendadas/parcerias ou proprias:
i.Ha risco de invasao de terras? () sim (&9
ii.Se sim, chega a ser um empecilho para a usiraa et producéo de cana de acucar?
( )sim( )né&o
iii.Se sim, pode se considerar que estimulou oprptarios de terra a produzirem cana, seja por
contratos, parcerias, arrendamentosoof?
( )sim( )néao

SECAO 4. CONTRATOS

1. A usina possui cana proveniente de contratos cone¢edores? () sim () ndo. Se nao
explique porque e va para a SECAO 5.

i) Qual o numero de contratados da usina? Esse nupseila? Se sim, em torno de que
percentual por colheita?

i) Qual a amplitude de éarea desses produtores? E aandédia (verificar se a usina
disponibiliza um cadastro de fornecedores.)

iii) Porque a usina optou por ter contratos com essascedores?

iv) Como ¢é realizada a remuneracdo dos fornecedorésizmtos? E determinado pela usina
ou os fornecedores escolhem a forma de remuneragéao?

V) Especifique alguns detalhes desses contratos gaanto

- tempo de duracéo:

- corte, carregamento e transporte (quem € respeingapor que. Verificar se existem
tecnologias para adequar os cortes ao P.U.l. pés.co

- assisténcia técnica:

vi) Se houver a decisédo de algum tipo de investimemfaropriedade, ele € compartilhado ou
s6 uma das partes é responsavel? Surgem con#igssais decisdes? De que tipo?

vii)  Como é feita a sele¢cdo de fornecedores contrat&lms® a usina os contata?

viii)  Existe algum cédigo de conduta/normas que o fodwceleve seguir quanto a:
legislacdo ambiental, trabalhista, produtividadeas culturais?
( )sim( )nao. Se sim, qual?

IX) A usina se utiliza de algum mecanismo de penalizdgs fornecedores que ndo cumprem
as normas do regimento?
( )sim( )nao. Se sim, qual?

X) Quais sdo os problemas pds contratuais que a esifnenta? O que a usina faz para
minimiza-los?

Preco do valor pago pela cana ( )

Volume da producéo vendida ()

Venda para outra usina ()

Plantio em areas de APP ()
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Plantio sob rede elétrica ( )
xi)Como a usina garante o fluxo regular de cana agolda safra?

xii)  Existe risco dos fornecedores contratados mudaeeultura apés o vencimento do
contrato? Se sim, quais culturas sdo concorreatesmth de agucar desta unidade.

xiii)  Existe risco dos fornecedores contratados migratemisina ap0s o vencimento do
contrato?

( )sim( )né&o

Se sim, quais sao as usinas que concorrem porciatoees na cidade onde esta instalada a
unidade? Como a usina minimiza esse risco?

xiv)  Existe troca de informagdes entre fornecedores&i@aos e usina:
-reunides () sim () n&o; se sim, qual Bopkcidade?

- palestras () sim () ndo; se sim, quarsaesao oferecidos?
-cursos () sim () ndo; se sim, que tipcuso?

Xv)  Ha distanciamento entre a usina e fornecedorea, d&jcomunicacdo, cultura ou
outros, que dificulte as negociagdes contratuais?
( ) sim ( ) né&o; se sim, especifique quais.

xvi)  Existe confianga nos fatores definidores do pregoaha?
( )sim( )né&o
Se ndo, como a usina minimiza as incertezas qu@antariacbes no preco?

xvii) A usina procura renovar contratos sempre com oswmefornecedores?
( )sim( ) nao Porque?

xviii) A que distancia a usina esta disposta a buscarmpaaaabastecer a unidade?
Condicdes:

* Mercado equilibrado:

* Demanda > Oferta:

» Oferta > Demanda:

Qual o custo do quilébmetro rodado?

Xix) A concorréncia entre as usinas por fornecedoretewas, tem levado a unidade a
buscar cana em localidades mais distantes? Sat&mue distancia?

XX) Como ¢ feita a renegociagdo contratual com osebéauores? Eles aceitam com
facilidade as clausulas impostas pela usina? Q@gaimtos entram em pauta?

xxi)  Ha fornecedores no conselho da usina? () sim)(ndo. Se sim, isso de alguma
forma dificulta a renegociacao de contratos colasse provocando por exemplo morosidade
nas negociacoes? () sim( ) nao

xxii)  Se por uma eventualidade, o mercado ndo demandaracicar e ou alcool que a
usina produz, ela absorve mesmo assim a cana @m#aPaExiste alguma possibilidade de
quebra contratual? Como se previnem dessas inasftez
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xxiii) Qual a maior incerteza em relacdo aos contratogt@tas sao minimizadas?

SECAO 5. CANA DE ACIONISTAS

1. A usina possui cana proveniente de fornecedoresiatas da usina? () sim () ndo. Se
ndo, va para a SECAO 6. Se sim, responda 0s iteeguar

1) Os acionistas tem contrato com a usina? () sinao.

Qual o sistema de remuneragéo?
V) A cana proveniente dos acionistas é garantidagasia ( ) sim( ) nao
vi) Esses fornecedores recebem assisténcia técnicasirq () ndo. Se ndo, porque?
vii)  Esses fornecedores frequentam os eventos mencenadpestio xi da se¢édo 37?
( )sim( )néo.
SECAO 6. CANASPOT

1) A usina compra cana de fornecedores sem contratg?s{m ( ) ndo Porque? Se sim, va
para os itens a seguir.

Quais sao as vantagens e desvantagens envolvstadorena de abastecimento?
Resp.:

i) Esses fornecedores recebem assisténcia técnica?
( )sim( )nao.Porque?

lii) Esses fornecedores frequentam os eventos mencenadpestao xi da segéo 3?
( )sim( )néo.

iv) Esses fornecedores entregam a cana em que mese®2IA usina combina a entrega
informalmente ou ele decide quando deve entregar?

v) Como esses fornecedores sdo remunerados?
vi) Quem realiza o CCT desses fornecedores?
vi)  Como a usina os encontra? (telefone, contato pig¢ssoa

vii) A qualidade da cana entregue psftse diferencia da dos contratados? Em quais
aspectos?

iX) A que distancia a usina esta disposta a buscamp@aaabastecer a unidade?
Condicgdes:
* Mercado equilibrado:
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« Demanda > Oferta:
e Oferta > Demanda:

SECAO 7. QUESTOES GERAIS

1. As alteracdes no preco da cana, seja contratgdass® sao facilmente repassadas para o
comprador de &lcool e agucar?

2. Os contratos de fornecimento, arrendamento ou pasceao instaveis, ou seja, na
renovacao contratual, € possivel que o contratiidoeasua opcdo? Se sim, que custos sao
gerados?

3. Quantas vezes em média a usina visita a propriettzleontratados/acionistsgbtpor

safra

Observacgdes importantes sobre a usina disponiveis site oficial da firma (anota¢fes do
entrevistador sobre a usina a ser pesquisada quga®m relevantes para a discussao):



ANEXO 1
Variedades de cana-de-agucar

VARIEDADES DESTAQUE

PRECOCIDADE

SOQ. RUSTICIDADE, ACAMAMENTO
SOQUEIRA

RICA, PRODUTIVIDADE

PRECOCIDADE, RICA, ACAMAMENTO
PRODUTIVIDADE

PRECOCIDADE, ACAMAMENTO

SOQ. ISOPORIZAGAO FLORESC. BROTAGAO
PRECOCIDADE, RUSTICIDADE
PRODUTIVIDADE, B PERFILHAMENTO
PRECOCIDADE, P. ERETO, PRODUTIVIDADE
PRECOCIDADE, RICA, COLHEITABILIDADE

PRODUTIVIDADE, RUSTICIDADE, ACAMAM.
RUSTICIDADE

PRODUTIV. RICA, LONGEV. MECANIZAVEL
PRECOCIDADE, RICA

TOLERANTEA SECA, ERETA

IAC86-2210 RICA, PRECOCE

IAC86-2480 FORRAGEIRA, PUI LONGO

P. ERETO, PERFILHAMENTO, PRECOC. RUSTIC.

AMBIENTE DE PRODUGCAO
B C D

>
m

(continua)
EPOCA DE COLHEITA

abr mai jun jul ago set out nov
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VARIEDADES

IAC87-3396
IAC91-2195
IAC91-2218
IAC91-5155
IACSP91-1099
IACSP93-3046
IACSP93-6006
IACSP94-2094
IACSP94-2101
IACSP94-4004
IACSP95-3028
IACSP95-5000
PO88-62
PO88-64
P0O93-1353
P0O95-241
PO95-536
PO95-557

VARIEDADES DE CANA-DE-ACUCAR

DESTAQUE

PRODUTIVIDADE, SOQUEIRA

RICA, PRECOCIDADE
PERFILHAMENTO
COLHEITABILIDADE, RESIST. SECA
PRODUTIVIDADE, P. ERETO
PRODUTIVIDADE, PUI LONGO
PRODUTIVIDADE

RUSTICIDADE

RESPONSIVA

PRODUTIVIDADE

PRECOCIDADE

PRODUTIVIDADE

PRODUTIVIDADE, P. ERETO
PRECOC. RICA, PRODUTIVIDADE
PRODUTIVIDADE, SENSIVEL HERBICIDA
PRECOCIDADE

PRODUTIVIDADE

RICA

1 RE72:454 | ADAPTABILIDADE, ESTABILIDADE
| RB82:5336 | BROTACAO DE SOCA

AMBIENTE DE PRODUCAO
B C D E

>

(continuacéao)
EPOCA DE COLHEITA

abr mai jun jul ago set out nov
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VARIEDADES DE CANA-DE-ACUCAR
(continuacéao)

AMBIENTE DE PRODUCAO -
VARIEDADES DESTAQUE ¢ EPOCA DE COLHEITA

A B C D E abr mai jun jul ago set out Nov

PUI LONGO, PRODUTIVIDADE,
LONGEVIDADE

PRODUTIVIDADE
RICA

RUSTICIDADE, PRODUTIVIDADE

BAIXA ADAPTALIDADE

PRECOCIDADE, RUSTICIDADE
DENSIDADE CARGA, PRODUTIVIDADE
PRODUTIVIDADE, FECHAMENTO
PRECOCIDADE

RICA, PRECOCIDADE, P. ERETO
BROTACAO DE SOCA, PRODUTIVIDADE
RIQUEZA

PRODUTIVIDADE

PRODUTIVIDADE

PRODUTIVIDADE

RICA, PRODUTIVIDADE

COLHEITABILIDADE, PRODUTIVIDADE
PRECOCIDADE, PRODUTIVADADE, RICA,
FIBRA

P. ERETO, BROTAGAO

=
(o)
[{e]



VARIEDADES

SP77-5181
SP79-1011
SP80-1816
SP80-1842
SP80-3280
SP81-2847
SP81-3250
SP83-5073
SP84-1201
SP84-1431
SP84-2025
SP85-3877

VARIEDADES DE CANA-DE-ACUCAR

DESTAQUE

RUSTICIDADE, PRODUTIVIDADE, POBRE
PRODUTIVIDADE

PRODUTIVIDADE

PRECOCIDADE

PRECOCIDADE

PRECOCIDADE, QUEBRA DE PONTEIRO
PRECOCIDADE

PRECOCIDADE, PRODUTIVADADE, ACAMAM.

RICA, PRECOCIDADE
OTIMA SOQUEIRA
SOQUEIRA, CANA CRUA
SOQUEIRA

SOQUEIRA
RUSTICIDADE

RICA, PRODUTIVIDADE
RICA, CANA CRUA
UNIFORMIDADE

RICA, PRODUTIVIDADE
TARDIA, RICA

RICA

(continuacéao)

AMBIENTE DE PRODUCAO EPOCA DE COLHEITA

A B C D E

abr mai jun jul ago set out Nov

06T



VARIEDADES

SP85-5077
SP86-42
SP86-155
SP87-344
SP87-365

SP87-396
SP89-1115
SP90-1107
SP90-1161
SP90-1638
SP90-3414
SP91-1049
SP91-1285
SP91-3011
SP91-3440

Fonte: Associagdo dos fornecedores de cana do Radista (AFCOP, 2012)

VARIEDADES DE CANA-DE-ACUCAR

DESTAQUE

PRODUTIVIDADE
SOQUEIRA, PRODUTIVIDADE
RICA, PRODUTIVIDADE
RICA, PRODUTIVIDADE
RICA, PRODUTIVIDADE

PRECOCIDADE

RICA, PRECOCIDADE, SOQUEIRA
PRECOCIDADE

PRECOCIDADE

SOQUEIRA, PRODUTIVIDADE
COLHEITABILIDADE, PRODUTIVIDADE
PRECOCIDADE, PRODUTIVIDADE
SOQUEIRA, PRODUTIVIDADE

RICA

PRODUTIVIDADE

AMBIENTE DE PRODUCAO

A B C D

E

(conclusao)
EPOCA DE COLHEITA

abr mai jun jul ago set out nov

T6T





