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RESUMO

As agdes coletivas sdo sugeridas por diversos autores como uma
oportunidade para pequenos produtores se inserirem nos canais de distribuicdo. Nesse
contexto, este trabalho propos um modelo de analise de agdes coletivas horizontais e
verticais dentro de canais de distribuicdo. O modelo foi desenvolvido sob diferentes
abordagens tedricas: a sociologica, a econdmica e a gerencial. A abordagem socioldgica
auxilia no entendimento dos aspectos sociais que levaram a formacdo dos grupos
destacando-se os objetivos coletivos, o capital social e a eqiiidade como fatores
determinantes na construcdo da acdo coletiva. A abordagem econdmica considerou a
economia dos custos de transacdo, que sugere que a reducdo desses custos €
determinante na constru¢do de uma acao coletiva. A abordagem gerencial, com base na
teoria da gestdo da cadeia de suprimentos e dos canais de distribui¢do, partiu do
principio que a gestdo e os relacionamentos intra e interorganizacional provocam um
efeito sinérgico resultando no desempenho superior de todo o sistema. A partir da
integragdo dos conceitos foi possivel identificar uma relag@o causal entre condicionantes
que viabilizaram o acesso dos pequenos produtores a canais de distribuicdo que
permitiram ganhos compartilhados. Para tal, foi desenvolvida uma estrutura
metodoldgica que permitiu o desenvolvimento de um modelo sistémico que serviu como
base para identificacdo dos condicionantes e das suas interrelagdes. A identificacdo dos
condicionantes proporcionou a elaboragdo de recomendagdes que poderdo ser
implementadas como sistemas inovadores, visando a ganhos compartilhados de forma

mais eqiiitativa entre os agentes que compoem os canais de distribuicao.
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ABSTRACT

Collective actions are suggested by several authors as an opportunity for
small farmers to be included in marketing channels. In this context, this research
proposes a model for the analysis of horizontal and vertical collective actions within
marketing channels. The model was developed under different theoretical approaches:
sociological, economical and managerial. The sociological approach is based on the
assumption that the social aspects involved in the formation of a group, such as
collective objectives, social capital and equity, are determining aspects of collective
action. Economic aspects, which contribute to the establishment of relationships
between business partners, comprise mainly transaction cost economics, thus suggesting
that cost reduction is the determinant for building cooperative relationships within
supply chains. According to the managerial approach, which is based on supply chain
management theory, intra- and inter-organizational management and relationships have
a synergic effect which improves the performance of the system as a whole. However,
several factors of sociological and economic nature, which are complementary to supply
chain management theory, must be considered in the process of decision-making. This
integration allowed for the identification of causal relation among the conditions that
made viable the access of small farmers to marketing channels. For that, a
methodological structure led to the development a systemic model, which demonstrated
the interrelations among the conditions. The conclusions allowed for the elaboration of
recommendations, which can be implemented as innovator systems, aiming shared gains
among channel agents. Those are expected to benefit agents through sustainable long-

term relationships.



1. INTRODUCAO

De acordo com SAAB e GIMENEZ (2000), a abertura do mercado ¢ a
estabilizacdo da economia ap6s a implantagdo do Plano Real contribuiram para o
processo de concentragdo no varejo agroalimentar, no caso de grandes supermercados,
onde foram observadas fusdes e aquisi¢des por parte de grandes redes do auto-servigo.
Dados da ABRAS citados por FARINA ¢ NUNES (2002) indicaram que, de 1994 a
2000, o faturamento das 10 maiores empresas passou de 24,3% para 46,8% do total do
setor varejista brasileiro'. E tal o grau de internacionalizagdo e poder de negociagio do
setor varejista, que este exerce grande influéncia na dindmica do mercado. No entanto, o
aumento no grau de concentracdo entre as grandes redes de auto-servico foi
compensado pelo crescimento dos supermercados independentes e por formas
alternativas de varejo, como sacoldes e varejoes (FARINA e NUNES, 2002). Dentro
desse contexto, tem sido observado o acirramento da concorréncia entre diferentes
formatos de varejo, como lojas independentes e redes de médio e grande portes.

FARINA (2002) alegou que a consolidagdo, a multinacionalizacdo e a
concorréncia foram condicionantes de profundas alteragdes no sistema agroalimentar
brasileiro, provocando mudancas na organizacdo das cadeias produtivas, que tiveram
como foco a busca pelo aumento da coordenagdo, pela reducdo de custos e pelo
incremento da qualidade. FARINA e NUNES (2002) complementaram, relatando que a
entrada de novas redes varejistas internacionais e o crescimento do mercado levaram a
uma mudan¢a no padrdo de concorréncia nesse segmento. Os varejistas passaram a
investir em diferenciacdo, baseada em produtos pereciveis, no mix de produtos e no
layout de loja e a rivalidade em pregos foi intensificada.

A concorréncia entre os diferentes formatos de varejo na comercializagdo
de alimentos levou as empresas a tomarem medidas visando a redugdo de custos e a
maior eficiéncia no processo de aquisi¢do e venda dos produtos. Como resultado, os
varejistas buscaram maior integracdo a montante nas cadeias produtivas. De acordo com

BONFIM (2003), profundas mudancas vém sendo observadas na relagdo entre as redes

"0 ano de 2004 apresentou processos de fusdes e aquisi¢des como a compra da Rede Bomprego pelo
Wal-Mart e a consolidag@o da joint-venture entre a Companhia Brasileira de Distribuigdo e a Casas
Sendas.



varejistas e seus fornecedores, em busca de economias de escala, especializagao dos
centros produtivos e qualidade dos produtos.

Como conseqiiéncia do acirramento da concorréncia, surgiram novas
politicas de aquisicdo de produtos, tornando necessarios a reestruturagcdo da gestao do
relacionamento interorganizacional e o desenvolvimento de novas estruturas de
abastecimento, como foi o caso do setor de produtos horticolas. FARINA (2002)
ressaltou que nesse setor houve mudancgas organizacionais (centralizacdo das compras e
utilizagdo de contratos de fornecimento) e institucionais (criagdo de padrdes proprios).

BONFIM (2003) destacou ainda que, internamente, as grandes redes
varejistas tém trabalhado visando reestruturar os sistemas logisticos e o relacionamento
entre o departamento de compras e as operagdes de loja, na busca de torna-los mais
cooperativos. Externamente, as necessidades de reestruturacdo estdo relacionadas a
formagdo e capacitagao de fornecedores, em especial no setor de frutas, legumes e
verduras (FLV).

O setor de produtos horticolas ¢ considerado estratégico para os
varejistas, pois funciona como chamariz, incrementando o trafego interno de clientes e a
freqiiéncia de visitas as lojas. Além disso, os supermercados sao muito importantes na
distribuig¢@o desses produtos, porque representam os locais preferidos de compra de 76%
dos consumidores (SAABOR e ROJO, 2002).

Mais recentemente, MAINVILLE e PETERSON (2005) verificaram que
os supermercados e hipermercados atendem a cerca de 50% da demanda por FLV no
pais. De acordo com os autores, deve ser feita uma ressalva a cidade de Sao Paulo, onde
esse valor ¢ de 28%, devido a heterogeneidade de padrdes de compra dos consumidores,
resultante das diferengas na distribuicao de renda, da diversidade étnica da populagdo e
da preferéncia dos consumidores por formatos mais tradicionais, como as feiras livres.
Essas informagdes indicam a importancia crescente dos supermercados € hipermercados
na distribuicao de hortifruticolas no Brasil.

Como forma de enfrentar o acirramento da concorréncia entre os
principais canais de distribui¢do de alimentos, em especial de FLV, observa-se a
formagdo de diferentes arranjos organizacionais baseados na cooperacao. Esses arranjos
existem em diferentes niveis do canal de distribuicdo. No varejo, sdo verificadas desde

centrais de negocios formadas por lojas independentes até certo nivel de relacionamento



cooperativo entre grandes redes varejistas e sua rede de fornecedores (MAINVILLE,
2002; LOURENZANI, 2003; BONFIM, 2003; PIGATTO, 2005). Do lado do
fornecedor, sdo verificados diferentes tipos de arranjos coletivos, visando a ganhos de
escala, acesso a melhores praticas de producao e aumento do poder de negociacdo com
seus clientes.

KIM (1999) sugeriu que os relacionamentos interorganizacionais que
envolvem ag¢des cooperativas sdo direcionados por motivos econdmicos € estratégicos,
estando os primeiros relacionados com os custos de transacdo que influenciam o
comportamento colaborativo entre as firmas. J& os motivos estratégicos estao
relacionados com a geragdo de vantagem competitiva por meio do melhor atendimento
das necessidades dos clientes. No entanto, essas a¢des ndo sdo comumente percebidas
no suprimento de FLV em determinados canais de distribuicdo, como as grandes redes
de auto-servigo. Ao contrario, sao observados comportamentos conflitantes entre os
agentes envolvidos nas transagdes (LOURENZANI, 2003). Assim, o processo de
coordenacdo das cadeias e das redes de suprimentos consiste num grande desafio.
Algumas iniciativas no sentido de coordenar as cadeias produtivas, ou redes, t€ém sido
tomadas pelas grandes redes varejistas. Dentre elas, podem ser destacadas a existéncia
de formas contratuais, o desenvolvimento de padrdes privados especificando qualidade,
a certificacdo bem como as iniciativas de implantag¢do de rastreabilidade (MACHADO,
2000; REARDON, et al, 2001; FARINA, 2002; MACHADO, 2002; MAINVILLE,
2002; REARDON e FARINA, 2002; BALSEVICH et al., 2003; REARDON et al.,
2005).

De acordo com FARINA e NUNES (2002), a reacdo dos segmentos a
montante, diante das mudangas que ocorreram na estrutura do setor varejista na tltima
década, foi desencadear ajustamentos de custo e de produto, bem como desenvolver
relagdes colaborativas entre os varejistas e seus fornecedores. De forma a oferecer
produtos em conformidade com os padrdes desenvolvidos pelas grandes redes de auto-
servico, estas impuseram exigéncias como qualidade, regularidade no fornecimento,
escala minima de fornecimento, preco ¢ agilidade logistica. No entanto, observa-se que
essas mudancas se refletiram, de forma bastante abrupta, nos pequenos produtores

rurais, representando desafios e até mesmo exclusdo de pequenos produtores rurais em



toda a América Latina (REARDON e BERDEGUE, 2002; REARDON et al., 2005,
HUMPHREY, 2005).

De acordo com GUTBERLET (1999), a atividade agricola das pequenas
unidades de producdo sempre esteve voltada para a subsisténcia ou integrada a
mercados locais. Entretanto, devido a dificuldade de acesso a ativos basicos e a pressao
populacional sobre os recursos escassos, entre outros fatores, os produtores rurais
passaram a intensificar a produg@o. A busca por redugdo de custos e por aumento da
eficiéncia produtiva devido ao acirramento da concorréncia no dmbito do agronegécio
tem provocado processos de exclusdo de pequenos produtores rurais. Estes se
mostraram incapazes de atender as novas demandas do mercado devido as
caracteristicas intrinsecas a pequena unidade de produgdo. Essa situacdo aumenta o
risco de ocorréncia de processos de exclusdo de pequenos produtores da atividade
agricola.

No Brasil, observou-se que aqueles produtores incapazes de atender as
exigéncias impostas pelas grandes redes varejistas mantém o fornecimento através do
canal tradicional, as CEASAs, ou buscam canais alternativos para escoamento dos seus
produtos (CHAIN, 1999; MAINVILLE, 2002; LOURENZANI, 2003; MACHADO,
2004).

1.1. Problema a ser estudado e Justificativa

A horticultura pode ser caracterizada sob dois aspectos: ¢ intensiva em
mao-de-obra e apresenta reduzida escala minima de producdo para que a atividade seja
rentavel. Devido a essas caracteristicas, representa uma importante alternativa para
pequenos produtores e para a agricultura familiar. Além disso, ¢ um grande empregador
de mao-de-obra no campo, ajudando a evitar problemas de éxodo rural e a melhorar a
distribuicao de renda.

Se por um lado os pequenos empreendimentos rurais ndo conseguem
atender aos requisitos impostos pelo varejo, principalmente pelas grandes redes
varejistas de auto-servigo; por outro, tais empreendimentos sdo considerados mais
flexiveis para se adaptarem a situagdes de demanda instavel (NORONHA VAZ, 2002).
De acordo com essa autora, a maior flexibilidade ¢ traduzida numa adaptabilidade, que

cria novas formas gerenciais. Essas formas gerenciais envolvem novas técnicas de



producdo, novos produtos, novas formas de organizacdo interna e novas parcerias.
Podem ser adicionadas ainda a ado¢do de novas ferramentas de gestdo como Resposta
Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response - ECR) e a adocdo de
Tecnologia de Informagdo (TI). Essas novas ferramentas gerenciais possibilitam, por
exemplo, a implantagdo de comércio eletronico com elos a jusante, agdes no sentido de
melhorar processos logisticos e a reestrutura¢do dos canais de distribuicdo. Essas formas
poderiam operacionalizar a coordenacdo eficiente das cadeias ou das redes de
suprimentos dos produtos horticolas. Entretanto, para atender as exigéncias impostas
pelo varejo € necessario que haja investimentos, além de obtencdo de economias de
escala e escopo, o que parece ser dificil para o pequeno produtor que atua
individualmente. Até mesmo alguns canais alternativos apontados por MACHADO
(2004), como a venda direta para outros formatos de varejo (varejoes e sacoldes), o
fornecimento para empresas de refeicdoes coletivas e a venda direta de cestas de
produtos para o consumidor final, exigem investimentos que podem dificultar o acesso a
esses canais.

Para possibilitar a inser¢do desses produtores no processo de aquisicao
de produtos das grandes redes varejistas e de outros importantes canais de distribuicao,
sugere-se a adogdo de acdes coletivas, na forma de arranjos cooperativos. LAZZARINI
et al. (2001) consideraram que as acOes realizadas horizontalmente dentro de
determinado elo afetam verticalmente o desempenho da cadeia. SAUVEE (2001)
sugeriu que as redes no setor agricola e de alimentos sao criadas, principalmente, com
propositos estratégicos, buscando desenvolver estratégias de diferenciacdo e ressaltar
competéncias essenciais.

FARINA (2002) identificou que acdes coletivas, ou seja, acdes de carater
cooperativo podem representar uma estratégia para atender as exigéncias impostas pelo
varejo. Segundo essa autora, tais acdes sao importantes ndo somente para a aquisi¢ao de
insumos ou para atingir escala de comercializagdo, mas para adaptar os pequenos
produtores aos novos padrdes competitivos. Assim, a cooperagdo entre agentes do
mesmo elo nas cadeias produtivas e entre agentes de diferentes elos consiste em
alternativas vidveis para pequenos produtores, visando ndo s6 a sua inser¢ao nos

principais canais de distribui¢do, mas também a melhoria do seu bem-estar social.



Dessa forma, torna-se relevante analisar as exigéncias impostas pelos
diferentes canais de distribuicdo e a capacidade de resposta de pequenos
empreendimentos agricolas que atuam de forma colaborativa com outros agentes do
mesmo elo (horizontalmente) e, ou, em parceria com elos a montante ou a jusante
(verticalmente). Dessa forma, com base na colaboragdo, esses empreendimentos tendem
a formar verdadeiras redes de negodcios, formais ou informais. Essas redes atuam de
modo a definir, de forma duravel, as acdes coletivas e 0s mecanismos que assegurem,
ao menor custo, que o comportamento individual dos parceiros sigam as regras

estabelecidas para as a¢des coletivas (SAUVEE, 2001).

1.2.  Objetivos e Resultados Esperados

Nesse contexto, esta pesquisa pretendeu analisar os relacionamentos
interorganizacionais horizontais e verticais dentro das cadeias e redes de suprimentos,
em especial relacionamentos ja existentes que sejam baseados em agdes cooperativas
entre os agentes. Acredita-se que, a partir desta analise, ¢ possivel identificar fontes de
sucesso e propor alternativas de sistemas inovadores de distribui¢do e comercializagdo
de produtos oriundos de pequenos produtores rurais. A analise teve como foco as agdes
coletivas e foi feita sob diferentes abordagens: a socioldgica, a gerencial e a econdmica.
A abordagem socioldgica auxilia o entendimento dos aspectos sociais que levam a
formacgao dos grupos, destacando-se os objetivos coletivos, o capital social e a eqiiidade
como fatores determinantes na constru¢do da agdo coletiva. A abordagem gerencial,
com base na teoria da gestdo da cadeia de suprimentos e dos canais de distribuicao,
parte do principio de que a gestdo e os relacionamentos intra e interorganizacional
provocam efeito sinérgico, resultando no desempenho superior de todo o sistema. A
abordagem econdmica considerou a economia dos custos de transagdo, que sugere que a
reducdo desses custos ¢ determinante na constru¢do de uma acgdo coletiva. Assim,
buscou-se identificar pontos criticos que viabilizem o acesso dos pequenos produtores a
canais de distribuicao que permitam ganhos compartilhados.

Este ¢ um tema atual, j4 que iniciativas que objetivam o aumento da
colaboragdo horizontal entre os agentes tém sido analisadas por autores diversos
(KOTZAB e TELLER, 2003; BOHMAN et al., 2003). Foi observado também que

grande parte dos trabalhos relatados na literatura teve como foco as relagdes verticais,



industria-varejo ou industria-atacado-varejo (KIM, 1999; LINDGREEN et al., 2000;
BECKETT et al., 2003). A proposta deste trabalho pode ser considerada inédita, uma
vez que propde a andlise dos relacionamentos interorganizacionais horizontais e
verticais dentro das cadeias e redes de suprimentos sob diferentes abordagens tedricas,
resultando num modelo sistémico de analise. Assim, buscou-se elaborar recomendacoes
que viabilizem o acesso dos pequenos produtores a canais de distribuicdo que permitam
ganhos compartilhados.

Este trabalho esta atrelado ao projeto de pesquisa mais amplo, intitulado
"Condicionantes para a inser¢do de pequenos produtores de horticolas em canais de
distribui¢@o”, do qual faz parte a autora desta tese. O projeto ¢ fomentado pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), juntamente com o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia ¢ do Desenvolvimento Social e Combate a Fome,

aprovado” no Edital CT-Agro/MCT/MESA/CNPq 01/2003.

1.2.1. Objetivo geral
O objetivo geral da pesquisa foi determinar os condicionantes para a
insercdo de pequenos produtores rurais no processo de fornecimento de produtos a

importantes canais de distribuicdo de FLV.

1.2.2. Objetivos especificos

Especificamente, pretendeu-se:

1. Analisar as formas de coordenagdo, bem como as estruturas de
governanga entre importantes canais de distribuicdo e seus
fornecedores de FLV.

2. Analisar as exigéncias impostas por importantes canais de
distribuicao em relagdo aos produtos, aos processos e a capacidade
gerencial.

3. Verificar agdes coletivas horizontais existentes no elo da produgao
agricola, envolvendo pequenos produtores, e verticais entre estes e

seus canais de distribuicao.

2 Processo CNPq n® 503315/2003-6.



4. Analisar a forma como essas acoes influenciam as transagdes € o
relacionamento entre os agentes ao longo do canal de distribuicdo,
buscando identificar melhores praticas e fontes de sucesso.

5. Elaborar recomendagdes que possibilitem a insercdo de pequenos
produtores rurais no fornecimento de FLV para importantes canais de

distribuicao, buscando ganhos compartilhados ao longo do canal.

De acordo com SALOMON (1991), os problemas de interesse para a
ciéncia devem apresentar relevancias operativas, contemporaneas ¢ humanas; ou seja, o
problema deve implicar a geracdo de novos conhecimentos, referirem-se a atualidade e
a novidade, além de apresentar utilidade para humanidade. Nesse sentido, esta pesquisa
pretendeu, como contribui¢do académica, utilizar um ferramental tedrico que busca
integrar diferentes abordagens sobre as acdes coletivas contemplando os aspectos
relacionados a sociologia, os aspectos gerenciais provenientes dos estudos sobre gestdo
da cadeia de suprimentos e canais de distribuicdo e os aspectos econOmicos
relacionados principalmente com a economia dos custos de transa¢do. A mudan¢a na
estrutura da distribui¢do de FLV no Brasil, seus impactos sobre o elo da producao
agricola e a andlise de acdes coletivas consistem na relevincia contemporanea da
pesquisa. A relevancia humana estd relacionada a importancia econdmica e social da
horticultura para a agricultura de pequeno porte e a familiar. Além da importancia da
geracdo de alimentos — em seu duplo sentido, de acesso a alimentos (food security) e
garantia de qualidade minima (food safety) — este setor apresenta relevante papel social
na geragdo de empregos e renda e na fixacdo do homem no campo. A identifica¢do de
condicionantes para a inser¢cao de pequenos produtores rurais em importantes canais de
distribuicdo proporcionard a elaboragdo de recomendagdes que poderdo ser
implementadas como sistemas inovadores, visando a ganhos compartilhados de forma
mais eqiiitativa entre os diversos agentes que compdem os canais de distribui¢do. O
nivel de importancia do canal de distribuicdo depende do interesse estratégico dos
grupos em relag@o a ele. Os pequenos produtores organizados em grupos determinam
esse nivel de importancia com base em aspectos como a rentabilidade da transagio’, o

volume comercializado, o comprometimento com a transacdo, a manutencdo de

3 A rentabilidade da transagio esta relacionada com pregos superiores pagos pelos clientes, custos
logisticos reduzidos ou mesmo média anual de precos pagos superiores a outros clientes.



relacionamentos de longo prazo entre os agentes ou mesmo a confianca estabelecida
entre eles.

Recomendagcdes que tornem possivel o acesso dos produtores aos
importantes canais de distribuicdo, baseadas em agdes coletivas (horizontais com outros
produtores e verticais com agentes do canal de distribui¢do), sdo, assim, de fundamental
importincia para a sustentabilidade dos empreendimentos rurais de pequeno porte,
como identificado neste trabalho.

Com a utilizagdo de sistemas colaborativos baseados no ganho
compartilhado entre os agentes, espera-se que os produtores rurais sejam beneficiados
no sentido de serem capazes de escolher o canal mais adequado para o escoamento da
sua producdo. Dessa forma, problemas econdmicos e sociais, como a exclusio, pobreza
e éxodo rural decorrentes da sua dificuldade de acesso aos principais canais de
distribuicao, poderiam ser evitados por meio da geracdo de renda. Os consumidores,
entretanto, podem ser beneficiados a medida que a inser¢cdo desses fornecedores

proporcionaria a oferta de alimentos em quantidade e qualidade socialmente desejaveis.

1.3. Esquema Geral da Tese

A tese foi organizada em trés partes, nas quais estdo inseridos seis
capitulos. A Parte 1 abrange os aspectos teoricos relacionados a pesquisa, com 0s
capitulos 1, 2 e 3. O primeiro capitulo trata da introducdo. Nele estd apresentado o
problema a ser estudado, bem como sua justificativa, os objetivos e resultados esperados
e o0 esquema geral da tese. O segundo capitulo trata do embasamento tedrico necessario
para o entendimento da problemadtica da pesquisa. As agdes coletivas e a teoria de redes
sdo analisadas sob diferentes abordagens teodricas: abordagem sociologica, abordagem
gerencial, abordagem econdmica. O terceiro capitulo apresenta a distribuigdo de
produtos horticolas no Brasil, sendo analisados o mercado consumidor, o varejo, o
atacado, as organizagdes coletivas e o produtor rural.

A Parte 2 abrange o quarto capitulo, onde esta apresentada a estrutura
metodologica da pesquisa. Nela se encontram o design e o modelo da pesquisa, as
questdes e hipoteses, o escopo do trabalho e as etapas de execugdo.

Na Parte 3, apresentam-se os resultados (capitulos 5 e 6). No quinto

capitulo, os resultados sdo sistematizados e discutidos, enquanto o sexto capitulo
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contétm as conclusdes finais, as contribuicdes da pesquisa, as recomendagdes, as
sugestdes para pesquisas futuras e as limitacdes da tese.
Por fim, sdo apresentados as Referéncias e o Apéndice. O esquema geral

da tese esta ilustrado na Figura 1.1.
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FIGURA 1.1 — Esquema geral da tese.




2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo discutidos os principais marcos teoricos que
orientaram a pesquisa. Em primeiro lugar ¢ apresentada uma visdo geral, no item 2.1. A

partir dai, a Figura 2.1 ilustra o encadeamento da revisdo teorica.

Por que Gerenciando
2.1 Redes de 2.2 surgem as 2.3 as acoes
empresas acoes coletivas
coletivas?

2.1.1 O conceito de

rede 22.1 ECT 2.3.1 Cooperacio
- Especificidade
2.1.2  Estrutura das -Frng'jé;cia 239 Coordenaci
3. oordenagdo

redes - Incerteza ¢
2.1.3  Oportunidades e laci

limitagdes nas 2.2.1 As formas hibridas 2.3.3 Be acionamentos

d . Interorganizacionais
redes € 0s arranjos em - .
de - Canais de distribui¢do

2.1.4 Redes de re

pequenas e

médias empresas

2.1.5 Tipologia de
redes

FIGURA 2.1 - Esquema geral do referencial tedrico.

De acordo com OLSON (2001), individuos com interesses em comum
tendem a agir visando aos objetivos do grupo. No entanto, existem interesses
individuais que podem diferir dos interesses do grupo, surgindo, assim, conflitos e
dificuldades de se estabelecerem as estratégias coletivas. O referido autor sugeriu que os
individuos ndo agem de forma voluntaria para atender aos interesses comuns, a ndo ser
que exista algum tipo de forca ou incentivo para que se comportem de maneira
colaborativa. O surgimento do comportamento cooperativo estd, dessa forma,

relacionado com os incentivos dos individuos em participar das decisdes e tarefas



13

coletivas como coordenagao das agdes, mecanismos de resolugdo de conflitos e
compartilhamento de informagdes.

De acordo com diversos autores (NOHRIA e ECCLES, 1992;
GRANDORI ¢ SODA, 1995; ZINELDIN e JONSSON, 2000; BRITO, 2001; BRITO ¢
ROSEIRA, 2003; CLARO, 2004), o arranjo organizacional na forma de rede ¢ a base
estrutural que permite o surgimento da cooperagdo entre as firmas, ou seja, o
surgimento das agdes coletivas.

A capacidade de adaptacdo das empresas ¢ dos individuos as mudangas
que ocorrem em um ambiente econdmico dindmico depende das adaptacdes a serem
negociadas envolvendo todo o sistema, ou seja, a estrutura organizacional a ser
construida (ZYLBERSZTAJN ¢ MACHADO FILHO, 1998). Nessa direcao, as agoes
coletivas desempenham papel de extrema relevancia para a participagcdo competitiva de
individuos e empresas na atividade econdomica, especialmente nas condi¢des de um
ambiente dindmico. Assim, destaca-se que as redes podem ser utilizadas como uma
estrutura teodrica que suporta a analise das agdes coletivas. Dessa forma, a analise das
acOes coletivas sob essa perspectiva sera utilizada para analisar a possibilidade de
recomendacdes dessas agdes dentro do elo da producdo e entre este e os agentes a
jusante, visando ao suprimento de produtos horticolas para canais de distribui¢do que
permitam ganhos compartilhados.

Acredita-se que a partir do entendimento do conceito de rede e seus
desdobramentos ¢ possivel analisar as agdes coletivas sob diferentes abordagens
tedricas, entre elas as abordagens sociologica, gerencial e econdmica. A abordagem
sociologica auxilia o entendimento dos aspectos sociais que levam a formagdo dos
grupos, destacando-se os objetivos coletivos, o capital social e a eqliidade como fatores
determinantes na constru¢do da acdo coletiva. A abordagem gerencial, com base na
teoria do supply chain management (gestao da cadeia de suprimentos) e dos canais de
distribuicdo, parte do principio de que a gestdo e os relacionamentos intra e
interorganizacional provocam efeito sinérgico, resultando no desempenho superior de
todo o sistema. Por fim, é apresentada a abordagem econdmica, considerando-se a
economia dos custos de transacdo, que indica que a reducdo desses custos ¢

determinante na constru¢cdo de uma agao coletiva.
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A compreensao das causas de éxitos e fracassos de agdes coletivas
consiste em importante fonte de aprendizado. Servem de base para orientar politicas
publicas e privadas no sentido de combater a pobreza, modificar os sistemas de exclusio
e promover o desenvolvimento (RAMIREZ ¢ BERDEGUE, 2003).

A seguir estdo descritas as principais correntes tedricas que guiam o
trabalho, iniciando-se pelo estudo das redes de empresas, seguido pela andlise das agdes
coletivas, segundo as abordagens sociologica, da gestdo da cadeia de suprimentos e da

economia dos custos de transagao.

2.1. Redes de Empresas

2.1.1. O conceito de rede

O termo "redes" (networks) tem sido adotado em diversas areas do
conhecimento para explicar comportamentos ¢ tendéncias no mundo moderno. NOHIA
(1992) apresentou uma retrospectiva historica da adogao do termo, citando seu inicio na
década de 1930, quando ROETHLISBERGER e DICKSON (1939) destacaram a
importancia das redes informais de relacionamentos nas organizagdes. A partir dai, o
termo redes tem sido adotado em 4areas diversas, como antropologia, psicologia,
biologia, sociologia e administragio. MENARD (2002) chamou especial atengdo do
tema para as areas de sociologia e administragdo, além da economia.

Diferentes abordagens e nomenclaturas sdo utilizadas no estudo das
organizagdes em rede. NOHIA (1992) destacou que o termo ¢ tipicamente utilizado para
descrever os padroes de organizagdo. No entanto, atualmente ¢ bastante utilizado como
um tipo adequado de arranjo interorganizacional, para que as organizacdes sejam
capazes de se manterem competitivas no mercado.

Segundo BRITTO (2002), a relacdo entre as empresas ¢ destas com as
instituicdes tem sido estudada como referencial analitico para a pesquisa em temas
diversos. Dentre eles, podem ser apontados: as aliancas estratégicas entre empresas e
outras formas de cooperagdo produtiva, os programas de cooperagcdo especificos
visando viabilizar a inovacdo, os processos de subcontratacdo e terceirizagdo, 0s
sistemas flexiveis de produgdo baseados em relagdes cooperativas entre empresas, 0s

distritos industriais € os clusters.
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NOHIA (1992) reportou que o aumento do interesse no estudo de redes
para estudar o comportamento organizacional das firmas se deve a trés razdes
principais. A primeira razao citada ¢ o surgimento de novos padrdes de concorréncia nas
ultimas décadas, resultando na necessidade de adaptacdo das estruturas organizacionais.
Se anteriormente o modelo de organizagdo era a firma hierdrquica, com o acirramento
da concorréncia a estrutura em rede, contemplando ligacdes verticais e horizontais entre
as firmas, mostrou-se mais adequada. A segunda razdo consiste no desenvolvimento
tecnoldgico, resultando na difusdo de tecnologia da informagdo (TI), que permitiu a
difusdo de arranjos produtivos mais desagregados, distribuidos e flexiveis, bem como a
comunica¢do mais 4gil entre as firmas que compdem a rede. A terceira razdo estd
relacionada aos estudos académicos acerca do tema que, por sua vez, permitiram
avangos teoricos, oferecendo uma base conceitual para o entendimento de arranjos
organizacionais complexos.

Buscando conceitos e definicdes sobre o tema, percebeu-se que existe
certa ambigiiidade acerca do termo "redes", j& que qualquer organizagdo, a principio,
pode ser entendida como uma rede. Assim, BAKER (1992) definiu as organiza¢des em
rede como um tipo de organizagdo formada por grupos formais, criada pelas
diferenciagdes horizontal, vertical e espacial de qualquer tipo de relacdo. Esse autor
ainda ressaltou que esse tipo de organiza¢do apresenta como vantagens comparativas a
flexibilidade e a capacidade de auto-adaptacdo em ambientes instdveis. No entanto,
apesar de apontar vantagens semelhantes para esse tipo de arranjo organizacional,
BRITO (2001) destacou a utilizagdo da abordagem de redes para o estudo de agdes
coletivas informais.

De acordo com BRITTO (2002), existem diferentes termos utilizados na
literatura. Freqiientemente, os conceitos de "empresas em rede", "industrias em rede" e
"redes de empresas" sdo usados como sinonimos. O primeiro conceito se refere a
conformacdo da estrutura organizacional dentro das empresas. As "industrias em rede"
se referem, em geral, a setores de infra-estrutura. Ja o conceito de "redes de empresas"
compreende os arranjos organizacionais baseados em vinculos entre diferentes
empresas. Esses arranjos demandam uma forma especial de coordenagdo da atividade

econOmica.
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CHARAN (1997) definiu as redes como conjuntos de relacdes externas,
podendo incluir uma teia global de aliancas e joint-ventures. Essas redes sdo o que
GRANDORI e SODA (1995) chamaram de redes interfirmas ou interempresas,
entendidas como formas de coordenagdo entre unidades organizacionais especializadas
de empresas diferentes. Essas redes podem ser entendidas também como um modo de
organizar a atividade econdmica através da coordenacdo e cooperacdo entre as firmas, a
qual consiste numa preciosa ferramenta para a melhoria da competitividade de uma
cadeia produtiva como um todo. KLINT e SJOBERG (2003) consideram essas
conformagdes como '"redes estratégicas", isto €, um arranjo organizacional de
cooperagdo, criado de forma deliberada entre duas ou mais empresas, visando alcangar
um objetivo comum.

Uma rede ¢ formada por um sistema de organizagdes interdependentes
envolvidas nos processos de producao, distribuicao e utilizagdo de bens e servicos. De
acordo com BRITO (2001), o posicionamento assumido por um agente da rede afeta o
desempenho e a evolugdo dos outros agentes, portanto de toda a rede.

AMATO NETO (2000) considerou que as redes sdo temas centrais na
teoria organizacional, consistindo numa maneira de regular a interdependéncia dos
sistemas complementares, como produ¢do, pesquisa, engenharia e coordenacdo, de
forma diferente do que agrega-los numa Unica firma. Pode ser adicionada a essa
definicdo a regulacdo da interdependéncia entre firmas da mesma area de competéncia,
que passam a cooperar ao invés de competir.

CLARO (2004), com base em revisao de literatura, reportou a existéncia
de dois niveis de andlise na teoria de redes, o nivel individual e organizacional. O nivel
individual estd relacionado, principalmente, ao capital social' e ao capital humano
(COLEMAN, 1988, citado por CLARO, 2004). O capital humano estd associado as
habilidades individuais, enquanto o capital social estd associado as oportunidades. J& o
nivel organizacional est4 relacionado as aliangas, gestdo da organizacdo, aprendizado,
estratégia e canais de distribuigao.

De acordo com OMTA et al. (2001), os relacionamentos dentro das redes
podem aumentar o capital social de uma empresa, através do acesso a informagao,

know-how tecnologico e suporte financeiro. Além disso, esses relacionamentos

* O capital social se refere a forma como os individuos se relacionam numa rede social, colaborando e
cooperando, de forma a alcangar beneficios matuos. Para mais informagdes, ver Putnam (1995).
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contribuem para a responsabilidade social a medida que desencorajam os agentes a se
relacionarem com outras firmas fora da rede e reduzem custos de coordenagdo entre
eles.

NOHRIA e ECCLES (1992) descreveram as redes como uma base
estrutural para a colaboragdo. Assim, pequenos empreendimentos poderiam se tornar
mais competitivos a medida que as redes podem ser usadas para conferir flexibilidade
ao setor, estimular a inovagdo e maximizar a resolucao de problemas.

Com base nessa premissa, CLARO (2004) analisou o efeito da estrutura
organizacional em rede sobre os relacionamentos entre fornecedor-comprador dentro do
canal de distribui¢do. Ele concluiu que a informagao foi o efeito positivo central gerado
pela estrutura. Dessa forma, os relacionamentos dentro do canal foram beneficiados a

medida que a coordenag¢do de processos ¢ atividades foi facilitada. Isso permitiu a

oo~

formagdo e manutencao da acdo coletiva, a realizacdo de investimentos especificos

transacao, a confianca e a colaboracao.

2.1.2. Estrutura das redes

Para a compreensdao da estrutura das redes, ¢ importante destacar sua
estrutura e seus elementos formadores. Existem quatro elementos basicos: nds (nodes),
posigdes (positions), ligagdes (ties), e fluxos (flows). Os nds, também chamados de
pontos focais, consistem nas unidades basicas da rede. Eles podem se referir as firmas
que compdem uma rede. As posi¢cdes definem onde cada nd se localiza dentro da rede,
ja as ligagdes indicam os relacionamentos mantidos pelas firmas. As ligagdes sao
extremamente importantes, pois regulam o relacionamento entre os agentes e
contemplam mecanismos de prevencdo contra comportamentos oportunistas dos
agentes. Ainda em relagdo aos relacionamentos, ¢ importante destacar que ocorrem
fluxos bilaterais entre as empresas. Esses fluxos podem ser de bens e informagdes.

A Figura 2.2 representa uma rede de empresas, e os circulos
correspondem as unidades basicas das redes (firmas). A posicdo corresponde ao local
ocupado por cada circulo. As ligagdes representam os relacionamentos e fluxos que
ocorrem entre diferentes firmas, os quais estdo representados pelas linhas paralelas, ja

que a ligagdo entre as firmas permite a manutengao de fluxos.
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FIGURA 2.2 - Representa¢io de uma rede de empresas.

E importante destacar que o arranjo organizacional, ou o desenho da
estrutura da rede, estd sujeito a modificagdes e ajustes a medida que se adapta as
condi¢des dinamicas do mercado a ao interesse estratégico dos seus componentes. Os

elementos estruturais estdo resumidos no Quadro 2.1.

QUADRO 2.1 - Elementos estruturais das redes de empresas.

Elementos estruturais Elementos correspondentes das redes
Nos ou pontos focais Firmas ou unidades de negocios
Posigoes Estrutura de divisao de trabalho
Ligac¢des Relacionamentos entre os agentes
Fluxos Fluxos de bens e informacdes.

Fonte: Adaptado de BRITTO (2002).

BRITTO (2002) afirmou que os elementos estruturais da rede assumem
diferentes combinagdes, visando coordenar as transagdes € os processos de producao e
inovagdo dentro da rede. O autor apontou trés tipos de impactos associados a
consolidacdo dos arranjos das redes (Figura 2.3):

— Impactos associados a cooperacdo técnico-produtiva, que estdo

relacionados ao aumento da eficiéncia operacional (decorrente de
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economias técnicas e de custos de producdo e de transacdo) e a
flexibilidade produtiva.

Impactos associados a cooperacdo interorganizacional que afetam
decisdes produtivas e tecnologicas dos agentes inseridos na rede;
devem ser destacadas também as decisdes estratégicas, ndo citadas
pelo autor.

Impactos associados a cooperagdo tecnologica, que estdo
relacionados com a troca de informagoes e ao potencial inovativo dos

agentes que compodem a rede.

Cooperacao Cooperagao Cooperagao
técnico-produtiva interorganizacional tecnologica
Eficiéncia Eficiéncia Eficacia da Flexibilidade Troca de Capacidade
operacional produtiva coordenacao estrutural informagdes inovativa

Fonte: BRITTO (2002).

FIGURA 2.3 - Impactos associados a conformacao da rede.

2.1.3. Oportunidades e limitagdes nas redes

BRITTO (2002) apontou como principais condicdes para o

funcionamento das redes: a presenga de uma profunda compatibilidade e

complementaridade técnica entre os agentes envolvidos e entre as atividades realizadas;

a existéncia de integracao de atividades produtivas no nivel da rede (devido as

. , . o, 5 ~ .
externalidades técnicas, pecuniarias e de demanda’); geracdo de externalidades

tecnoldgicas devido a complementaridade de competéncias das empresas envolvidas na

rede; e consolidacdo de uma infra-estrutura particular para a rede, o que implica uma

barreira a saida ja que existem custos irrecuperaveis envolvidos. Pode-se acrescentar

ainda que esse grau de irreversibilidade ndo se deve apenas a infra-estrutura construida

> As externalidades estdo detalhadas na se¢do 2.5.
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entre os agentes que compdem a rede, mas a todos os esforcos de adaptagdo, recursos
aplicados e competéncias compartilhadas na construgdo da rede.

BAKER (1992) relatou que a estrutura em rede oferece uma vantagem
comparativa, ja que se trata de um tipo de organizacao flexivel e auto-adaptavel, sendo
capaz de atender a projetos customizados. A organizacdo envolve desde os clientes
finais até fornecedores de suprimentos no processo de produgcdo em ambientes
dindmicos.

De acordo com a andlise de¢ HAKANSSON e FORD (2002), as redes
representam oportunidades, mas também limitacdes para as firmas. Segundo esses
autores, o desempenho de uma firma ¢ resultante do inter-relacionamento entre ela e os
outros componentes da rede. O relacionamento estabelecido entre eles ¢ resultante dos
investimentos realizados por todos. Assim, o desenvolvimento desse relacionamento
oferece oportunidades para as firmas envolvidas, ou seja, quanto mais forte o
relacionamento, mais beneficios possiveis podem ser trazidos para as firmas. No
entanto, quanto mais fortes as relacdes estabelecidas, menor a liberdade de cada firma
em realizar mudangas ¢ ajustes individualmente.

Outro beneficio da utilizacdo da teoria de redes foi demonstrado por
MURDOCH (2000), que o utilizou para analisar o desenvolvimento rural. Nesse caso, a
no¢do de rede foi importante, porque foi capaz de unir assuntos que sdo internos as
areas rurais com problemas e oportunidades que sdo externos ao ambiente rural, mas os
influenciam diretamente. Entretanto, o autor destacou que a rede deve ser analisada sob
um conjunto de fatores nos quais esta inserida, como os fatores econdmicos, sociais,

culturais e ambientais.

2.1.4. Redes de pequenas ¢ médias empresas

As pequenas empresas tém papel de destaque na economia devido a
algumas caracteristicas: (a) tendem a desempenhar atividades com baixa intensidade de
capital e alta intensidade de mao-de-obra; (b) apresentam desempenho superior para
realizar tarefas que exigem habilidade ou servigos especializados; (c) capacidade de
atuar em nichos de mercado; (d) proximidade do consumidor; e (e) capacidade de
reposta a mudangas na demanda (GUIMARAES, 1982; SOLOMON, 1986, citados por
AMATO NETO, 2002).
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NORONHA (2002) complementou essa visdo no que diz respeito a
pequenos empreendimentos rurais que atuam individualmente. Se por um lado os
pequenos empreendimentos rurais ndo conseguem atender a certos requisitos do
mercado, por outro, tais empreendimentos sdo considerados mais flexiveis para se
adaptarem a situacdes de demanda instdvel. De acordo com essa autora, a maior
flexibilidade ¢ traduzida numa adaptabilidade, que cria novas formas gerenciais. Essas
formas gerenciais envolvem novas técnicas de producdo, novos produtos, novas formas
de organizagdo interna, novas parcerias ¢ a questdo locacional. Entretanto, pequenas
empresas atuando individualmente em geral ndo conseguem superar problemas de
ordens gerencial, financeira e técnica.

PIORE (1992) usou a abordagem da produ¢do em massa para explicar a
logica econdmica e o crescimento e desenvolvimento das redes de pequenas empresas.
Para esse autor, a economia das redes de pequenas empresas ¢ baseada na divisdao do
trabalho, que permite o crescimento pela geracdo de capacidade de adaptagdo. Outros
beneficios da formacdo dessas redes sdo apontados por PERROW (1999): conferir
flexibilidade ao setor ou industria, estimular a inova¢do ¢ maximizar a resolugdo de
problemas.

De forma interessante, as redes de pequenas empresas sdo vistas como
estruturas benéficas para a sociedade a medida que promovem a insercdo dessas
empresas no mercado. No entanto, muitas vezes as redes formadas por grandes
empresas tendem a ser consideradas nocivas a sociedade, pois t€ém suas imagens

associadas a praticas concorrenciais predatérias, como a formagao de cartéis e dumping.

2.1.5. Tipologia de redes

GRANDORI ¢ SODA (1995) propuseram uma tipologia baseada nos
graus de formalizacdo e de centralizacdo e em seus mecanismos de coordenacio. Assim,
as redes foram agrupadas em trés categorias: as redes sociais, as redes burocraticas e as
redes proprietarias.

As redes sociais sdo caracterizadas por nao envolverem acordos

formalizados entre os agentes. Nesse tipo de rede existe uma reciprocidade na troca de
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"bens sociais’ a medida que inclui elementos de lideranca e autoridade nas relagdes
pessoais e entre as firmas. Essas redes sdo divididas em simétricas e assimétricas, de
acordo com o modo de coordenacdo entre as firmas. As redes simétricas assumem uma
postura menos formalizada, de carater mais exploratorio. Distritos industriais € polos de
alta tecnologia sdo exemplos de redes sociais simétricas. Entretanto, as redes
assimétricas sdo caracterizadas pela presenca de um agente central, que realiza as trocas
de maneira formalizada através de contratos. Entretanto, esses contratos especificam
apenas aspectos relacionados a transacdo de bens e servicos € ndo a organizacdo dos
relacionamentos entre as firmas. Entre as redes assimétricas podem ser apontadas as
"constelacdes’" e 0 processo de subcontratagao.

As redes burocraticas sdo aquelas em que a coordenagdo entre as firmas ¢
formalizada envolvendo o relacionamento entre as firmas, além das transagoes de bens ¢
servigos. Sao também classificadas em simétricas e assimétricas de acordo com sua
estrutura de coordenacdo. As redes burocraticas simétricas incluem as associacdes
comerciais e consorcios. Ja as redes burocraticas assimétricas incluem acordos de
licenciamento e franquias.

As redes proprietarias sao aquelas em que os direitos de propriedade sao
sistemas de incentivo para sustentar mecanismos de coordenacdo. Exemplos desse tipo
de rede sdo joint-ventures® e capital-ventures’, sendo também classificadas em
simétricas e assimétricas.

De outro ponto de vista, SANTOS et al. (1994), citados por AMATO
NETO (2002), sugeriram que podem ser identificados dois tipos de redes de cooperacao
entre firmas, as redes verticais e as horizontais. As redes de cooperagdo vertical ocorrem
quando ¢ identificada cooperacdo entre uma firma e os agentes de outros elos, a jusante
ou a montante, dentro de uma cadeia produtiva. Nesse caso, geralmente produtos com
sistemas de producdo e distribuicdo mais complexos estdo envolvidos. Ja as redes de
cooperagdo horizontal envolvem firmas que produzem num mesmo elo da cadeia

produtiva, ou seja, pertencentes ao mesmo setor ou ramo de atividade. Nesse caso, sdo

6 Os autores consideram prestigio, status, amizade, poder e oportunidades de carreira como "bens
sociais".

7 Encadeamento vertical de firmas organizadas informalmente, em que ha, em geral, a presenca de um
agente coordenador.

¥ Normalmente entendidas como formas de governar as inovagdes, com foco em complementaridades
técnicas.

? Tipo de rede que envolve uma relagdo organizacional entre o agente investidor e a firma parceira.
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necessarios mecanismos para gerenciar os conflitos, j& que se tratam de firmas
concorrentes. De acordo com esses autores, as redes horizontais de cooperagdo surgem
quando as firmas apresentam dificuldades em acessar recursos escassos de producdo,
em atender a demanda do mercado e em langar e manter novos produtos.

Diversas estruturas organizacionais na forma de rede sdao citadas na
literatura. Entre elas estdo os arranjos produtivos, os clusters, as associagdes, as
cooperativas, os grupos informais e, mais recentemente, as cadeias de suprimentos
(FARINA e ZYLBERSZTAIJN, 2003). A seguir sdo caracterizados alguns arranjos

considerados relevantes para o trabalho.

- Arranjos produtivos locais

Os Arranjos Produtivos Locais (APL) s3o definidos como aglomeragdes
de agentes econdmicos, politicos e sociais, com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas e que apresentam vinculos e interdependéncias. Incluem,
também, diversas outras instituicdes publicas e privadas voltadas para a formacdo e
capacitagdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promogéo ¢ financiamento (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2004). Os arranjos
produtivos locais englobam a identidade coletiva como aspectos sociais, politicos,
culturais, econdmicos, ambientais ou histéricos, ndo se resumindo a sua dimensido
geografica.

Existem programas especificos desenvolvidos pelo governo federal e por
outras entidades, como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), visando fomentar o desenvolvimento de arranjos produtivos locais. Entre
eles podem ser destacados o Programa de Apoio a Inovagdo em Arranjos Produtivos
Locais, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e o programa de Arranjos Produtivos
Locais do SEBRAE. No Brasil, podem ser citados como exemplos de APL os p6los de
moda intima de Nova Friburgo (RJ), rochas ornamentais no noroeste do Rio de Janeiro

e vitivinicultura da Serra Gaticha (BNDES, 2004).
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- Clusters regionais e setoriais
Os clusters podem ser definidos genericamente como a concentracao
setorial e geografica de empresas. No entanto, AMATO NETO (2000) destacou que
algumas caracteristicas, sendo a principal delas o ganho em eficiéncia coletiva da
aglomeracdo das empresas, que isoladamente ndao seriam capazes de alcancar. A
eficiéncia coletiva foi descrita por SCHIMITZ e NADVI (1999) como a vantagem
competitiva derivada de economias externas e de agdes coletivas, sendo a primeira
considerada passiva e a ultima, ativa. Segundo esses autores, a eficiéncia coletiva ajuda
a explicar o desempenho de diferentes clusters. As vantagens passivas desse tipo de
arranjo organizacional estdo relacionadas a diminuicdo dos custos. Entretanto, a
eficiéncia coletiva ativa, associada a constru¢do da agdo coletiva, ¢ de fundamental
importancia para as empresas num cluster se adaptarem ao ambiente competitivo
(SCHMITZ, 1999). Esse pensamento ¢ compartilhado por ALTERBURG ¢ MEYER-
STAMER (1999), cujo trabalho conclui que a pura aglomeracdo de empresas nao
garante a efici€ncia coletiva, mas a interagdo entre as firmas. As vantagens resultantes
dessa integracao sao:
— Efeitos externos positivos provenientes do agrupamento de mao-de-
obra especializada e da capacidade de atragdo de clientes.
— Fluxos existentes nas ligagdes entre as empresas.
— Acado coletiva visando a criacdo de vantagens locacionais.
— Existéncia de estrutura institucional diversificada, capaz de oferecer
um suporte as atividades especificas do cluster.
— A construgdo de uma identidade sociocultural formada a partir de
valores comuns e do envolvimento dos atores locais, o que ajuda no

fortalecimento da confianga dentro do cluster.

Acrescenta-se a vantagem de facilitar esforcos conjuntos de marketing,
especialmente no caso de clusters de pequenas e médias empresas.

AMATO NETO (2000) ponderou que existem pontos que devem ser
observados em relagdo aos clusters. Estes tém maior capacidade de obter sucesso diante

da instabilidade do ambiente do que as firmas isoladamente devido a agdo conjunta e a
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capacidade de ajuste. Contudo, a concentracao setorial e geografica das firmas confere
certa vulnerabilidade ao cluster devido as mudancas de paradigma e da tecnologia.

BURGER et al. (2001) ressaltaram as vantagens dos clusters de pequenas
firmas agroindustriais. Entre elas estdo: o compartilhamento das tarefas, a diversificagdo
da renda e o compartilhamento de equipamentos e infra-estrutura, permitindo economia
de escala e escopo, levando a diminui¢do dos custos de produg¢do. No entanto, os
autores atentaram para as diferencas das caracteristicas dos clusters agroindustriais de
acordo com o mercado a que se destina (local ou externo), em termos de cooperagao
entre as firmas e a coordenacao entre os clusters e os compradores. Eles sugeriram que
no caso de mercados locais, considerados menos rentdveis, em que a especificidade dos
produtos ¢ pequena, e o principal beneficio dos clusters ¢ a redugdo dos custos de
aquisi¢ao de insumos ¢ de transacdo. Nesses casos, a capacidade e o incentivo das
firmas em cooperar entre si sa0 pequenos, ja que elas competem entre si por um nimero
limitado de clientes. J4 no caso de clusters destinados a mercados externos (grandes
centros ou exportacdo), as vantagens da cooperacdo estdo relacionadas a economia de
custos coletivos e a ressaltar as vantagens comparativas. Nesse caso, a cooperagao ¢
mais presente devido a existéncia de menor grau de competicdo por clientes € maior
lucratividade desses mercados. A cooperagdo também ¢ maior quando a demanda ¢
incerta. Assim, os riscos poderiam ser minimizados.

Embora o conceito de clusters seja freqlientemente utilizado como
sindnimo de arranjos produtivos locais, alguns autores apresentam particularidades que
os distinguem.

Os clusters diferem de outros arranjos quanto a captura de sinergias, com
potencial de atingir crescimento continuo superior a uma simples aglomeracdo
econdmica, geografica ou setorial (FINEP, 2004). Enquanto os clusters agrupam
empresas num mesmo espago geografico, os arranjos produtivos agrupam empresas
com identidade coletiva.

Alguns exemplos de clusters podem ser apontados: cluster calgadista no
Vale do Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul; calgadista em Franca, SP; moveleiro em
Sao Bento do Sul e Rio Negrinhos em Santa Catarina; e frutas tropicais em Petrolina,

PE e Juazeiro, BA.
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- Cooperativas

As cooperativas consistem em sociedades de pessoas, formadas a partir
da agdo coletiva espontinea, que serve como intermedidria entre as economias de
mercado e as economias dos cooperados (BIALOSKORSKI NETO, 2000).
Considerando o setor agricola, o autor destacou que as cooperativas sdo formas
importantes de organizagdo, pois possibilitam a agregacdo de valor ao seu sistema de
produgdo e o equilibrio de poder de mercado. Apresentam também vantagens na
coordenagao dos sistemas agroindustriais.

Sdo apontados, entretanto, alguns problemas relacionados a essa estrutura
organizacional, sendo o principal deles os problemas de desempenho. Esses estdo
relacionados, principalmente, com as formas contratuais estabelecidas entre os
cooperados e as cooperativas e com a dificuldade de capitalizacdo da cooperativa. A
falta de experiéncia e de preparo da maioria dos gerentes em administrar as cooperativas
também ¢ um fator que contribui para os problemas de desempenho.

No Brasil, as cooperativas s3o representadas pelas Organizagdes
Estaduais de Cooperativas que formam a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB). Alguns exemplos de cooperativas agricolas sao: a Cooperativa Agropecuaria de
Ibitna (CAISP), localizada em Ibiuna, SP, que comercializa hortalicas; a Cooperativa
Grande Sertdo, localizada no norte de Minas Gerais, formada por pequenos produtores
familiares, que processam e comercializam frutas; a Cooperativa Jales, localizada em
Jales, SP, produtora de uva fina de mesa; e a Cooperativa Ecologica Colméia

(COOLMEIA) localizada em Porto Alegre, RS.

- Associagoes

As associagdes sdao caracterizadas por serem iniciativas formais ou
informais que reunem pessoas fisicas ou sociedades juridicas que tenham objetivos em
comum. Os objetivos das associagdes sdo superar dificuldades e gerar beneficios para
seus associados (VEIGA e RECH, 2001).

Esses autores esclareceram que cooperativas e associagdes se
diferenciam por apresentarem finalidades distintas, ainda que possam ser

complementares. Enquanto as associa¢des visam a promoc¢ao, educacdo e assisténcia
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social, as cooperativas tém seus objetivos alinhados a atividade economica. Além disso,
a cooperativa ¢ uma forma legal distinta de associacdo, sendo governada por normas

juridicas proprias (Quadro 2.2).

QUADRO 2.2 - Principais diferencas entre associacdes e cooperativas.

Critério Associacio Cooperativa
Conceito Sociedade de pessoas sem fins Sociedade de pessoas sem fins
lucrativos lucrativos com atuagdo na atividade
econdmica.
Legislagdo Constituigdo (art.5°, XVII e XXI, e (Lei 5.764/71). Constituicao (art.5°,
art. 174, 2°). Cédigo civil. XVII e XXI, e art. 174, 2°). Codigo
civil.
Operagdes Nao tem como finalidade realizar Realiza atividades econOmicas.
atividade economica, podendo
realiza-las para implementar
objetivos sociais.
Constituigdo Minimo de 2 pessoas. Minimo de 20 pessoas.
Remuneracao Dirigentes ndo tém remuneracdo pelo  Dirigentes podem ser remunerados por

Distribuigdo dos
resultados
financeiros

exercicio de suas fungdes.

As sobras financeiras obtidas de
operagdes entre os associados serdo
aplicadas na propria associagao.

retiradas mensais “pro-labore”,
definidas em assembléia.

As sobras financeiras poderdo ser
divididas ap6s decisdo em assembléia.
Destinam-se 10% para um fundo de
reserva e 5% para o Fundo
Educacional (FATES).

Fonte: Adaptado de VEIGA e RECH (2001).

- Grupos informais

Sao grupos que sdo criados por iniciativa dos proprios participantes por

interesses coletivos comuns. Os grupos informais definem suas regras de
comportamento, formas de recompensas ou sangdes sociais, objetivos, crencas e
expectativas que cada individuo assimila e integra em suas atitudes e comportamentos.
Apesar de haver diversas abordagens que afirmam ser necessario que
haja uma formaliza¢do para que um arranjo organizacional seja caracterizado como
rede, os grupos informais em torno de uma agdo coletiva podem ser considerados
estruturas em rede. Essa afirmagdo esta baseada no principio de que existe
relacionamento interorganizacional estabelecido em torno de objetivos comuns. Nesse

caso, outros mecanismos, informais, sdo estabelecidos de forma a incentivar o
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comprometimento dos individuos e inibir comportamentos indesejaveis para a
coletividade e como sang¢des sociais ¢ incentivos financeiros.

No estabelecimento de uma acdo coletiva, diversos atores estao
envolvidos. Esses atores tém interesses comuns que demandam o estabelecimento de
mecanismos, formais ou informais, que previnam a instabilidade, monitorem os
conflitos e promovam ou defendam os interesses mutuos. Dessa forma, considerando
esse conjunto de informagdes discutidas até o momento, a estrutura em rede se mostra
adequada para o desenvolvimento de acdes coletivas. Entretanto, sdo observadas
diferentes abordagens para analise desse tema. Assim, buscou-se analisar as redes como
base estrutural para a analise das agdes coletivas sob diferentes linhas teoricas discutidas

a seguir.

2.2.  Por Que Surgem as Ac¢des Coletivas?

A sociologia adota diversas vertentes para explicar comportamentos
colaborativos dos individuos e de redes de empresas. As acdes coletivas consistem no
termo mais comumente usado para a analise de comportamento cooperativo horizontal,
ou seja, entre individuos ou organizagdes que atuam num mesmo ramo de atividade. Ja
os termos colaborativo ou cooperativo sdo mais comumente observados na literatura
quando se refere a esse tipo de comportamento entre individuos ou organizacdes de
diferentes ramos de atividade, mas que compdem uma rede de empresas. Devido a
existéncia de diferentes nomenclaturas, neste trabalho se convencionou utilizar o termo
acoes coletivas tanto para o comportamento cooperativo horizontal quanto vertical.

GRANDORI e SODA (1995), com base nos trabalhos de
GRANOVETTER (1983 e 1985), identificam trés fatores que interferem na formagao e
formato das redes: os aspectos institucionais, sociais e culturais'’. O primeiro fator
aponta para os aspectos institucionais como condicionantes da eficicia e facilidade na
formacdo da rede. O segundo aspecto parte do pressuposto de que existe um
relacionamento social antes do estabelecimento de qualquer relacionamento de troca
entre as organizacdes. Assim, elementos de coordenagdo social, como informagdo e

comunicagdo, compdem a base para mecanismos mais elaborados de coordenagdo

19 mstitutional embeddedness, cultural embeddedness e social embeddedness
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interfirma. Os aspectos culturais, por sua vez, estdo relacionados a cultura
organizacional da firma.

Existem diversos fatores sociais que contribuem para a formagdo e
manuten¢do de relacionamentos cooperativos dentro das redes. Podem ser apontados as
crengas, atitudes, heterogeneidade dos grupos (incluindo questdes de género), valores e
objetivos dos agentes envolvidos.

BRITO (2001) destacou que as agdes coletivas sdo formadas por grupos
de atores que estdo ligados por diferentes razdes que podem ser de ordem financeira,
fatores tecnoldgicos e recursos humanos, entre outras. No entanto, ¢ importante ressaltar
que os interesses sdo influenciados ndo somente por motivos econdmicos, mas também
motivos sociais e politicos.

De acordo com RAMIREZ e BERDEGUE (2003), as agdes coletivas tém
como objetivos: 0 acesso a outra dimensao de bem-estar material; modificar as relagdes
sociais e de poder existentes no interior de populagdes especificas''; influenciar as
politicas publicas para ampliar as possibilidades de desenvolvimento e superar a
exclusdo; desenvolver a capacidade dos individuos (capital humano); fortalecer as
organizacgdes; ¢ aprofundar normas e valores como a solidariedade, reciprocidade e
confianga, que contribuem para o bem comum (capital social).

Um dos autores mais citados na literatura acerca das agdes coletivas,
OLSON (2001), analisou a racionalidade individual versus a racionalidade coletiva para
entender a logica das agdes coletivas. Ele destaca que, na maioria das vezes, os
beneficios coletivos sdo insuficientes para motivar a contribui¢do individual. Os
individuos ndo tendem a se comportar de maneira racional para atingir os objetivos
comuns do grupo'>. OLSON (2001) observou dois aspectos em relagio a grandes
grupos envolvidos no fornecimento de bens coletivos: o primeiro foi que, a medida que
0s grupos se tornam maiores, a contribui¢do individual tende a ser maior do que a
percepcao individual do bem coletivo compartilhado entre os membros que compdem a
acdo"; o segundo aspecto revela que, em grandes grupos, os membros tendem a tolerar

outros membros que ndo se envolvem diretamente na acdo coletiva (free-rider). No

'O autor aplica a teoria das a¢des coletivas em populagdes rurais.
2.0 grupo é definido como um numero de individuos com um interesse em comum (OLSON, 2001).
3 OLSON (2001) denomina esse efeito de "efeito imperceptivel".
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entanto, se muitos membros adotarem essa postura, os objetivos da agdo coletiva nao
serdo alcancados.

Barreiras a ag@o coletiva podem surgir quando os membros sdo livres
para escolher se contribuem ou ndo para alcangar os objetivos comuns. Nesse caso, 0s
individuos podem ser induzidos a nao colaborar para a agdo coletiva, pois eles poderao
se beneficiar da a¢do sem incorrer no dnus para alcancar os objetivos. Esse individuo,
ou firma, é conhecido como free-rider. De acordo com BRITO (2001), o free-rider ¢ o
oposto da cooperacdo, que significa contribuir para os objetivos comuns, relegando os
objetivos individuais a segundo plano.

OLSON (2001) observou que, quando a agdo coletiva ¢ realizada por
pequenos grupos, ¢ mais facil induzir a contribuicdo individual para a ag¢do coletiva.
Trés fatores reforgcam essa afirmacdo. O primeiro fator estd relacionado com o efeito
imperceptivel, ja que, quanto menor o grupo, maior a percep¢ao do beneficio alcangado
em relacdo ao trabalho aplicado por cada membro. O segundo fator esta ligado ao free-
rider. O referido autor identificou que ¢ menos provavel que o free-rider ocorra em
pequenos grupos, porque os outros membros percebem e tendem a reagir. O terceiro
fator estd relacionado aos custos envolvidos na ag¢ao coletiva: quanto menor o grupo,
menor o custo de organizar a acdo coletiva.

De forma semelhante, GRANDORI e SODA (1995) apontaram o nlimero
de unidades como importante variavel organizacional a ser coordenada. Esses autores
sugeriram que o arranjo organizacional em rede é capaz de agrupar um nimero grande
de firmas, diferentes de outros arranjos, como a hierarquia. No entanto, OLSON (2001)
reportou que o numero de individuos, ou firmas, interfere no desempenho da acdo. A
menos que o niumero de individuos no grupo seja pequeno ou a menos que haja um
mecanismo de incentivo, os individuos racionais nao irdo agir de forma a alcangar os
interesses comuns do grupo.

NASSAR e ZYLBERSTAJN (2004) adicionaram outro fator que
interfere no desempenho da acgdo coletiva, a heterogeneidade dos grupos. Com base na
analise de associagdes de interesse privado, esses autores concluiram que os grupos
heterogéneos também necessitam de incentivos para que os individuos participem da
acdo coletiva. Nesses grupos, os custos de transacdo sdo apontados como o principal

problema associado ao baixo desempenho da agdo coletiva, sendo necessario o
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desenvolvimento de novas formas organizacionais apropriadas para prover os bens
coletivos.

OSTROM (1990) apresentou dois conceitos estreitamente relacionados
entre si, que auxiliam o entendimento do comportamento dos individuos e dos grupos, a
"Tragédia dos Comuns" e o "Dilema dos Prisioneiros".

O conceito da "Tragédia dos Comuns" foi introduzido por Garret Hardin
em 1968 (citado por OSTROM, 1990). A expressao reflete a degradagdo que se pode
esperar quando muitos individuos usam recursos escassos em comum. Por exemplo, os
individuos utilizam um bem comum, limitado, e que apresenta custos envolvidos, como
a dgua em um condominio, que ¢ igualmente dividida por todos os apartamentos. De
acordo com a "Tragédia dos Comuns", a utilizagdo da agua por morador tende a ser
superior do que o nivel econdomico 6timo de utilizagdo. Esse conceito auxilia no
entendimento do comportamento dos individuos perante os recursos € bens comuns, o
que ¢ relevante para entender o comportamento dos individuos nas agdes coletivas.

O outro conceito apresentado pela autora, e amplamente discutido na
literatura, ¢ o "Dilema dos Prisioneiros". Acredita-se que ¢ uma formalizacdo da
"Tragédia dos Comuns" na forma de um jogo. O jogo demonstra que os individuos, ao
tomarem decisdes visando aos interesses individuais, atingem um resultado ineficiente
no sentido de Pareto. Dessa forma, o "Dilema dos Prisioneiros" sugere que as
estratégias individuais racionais levam a resultados coletivamente irracionais.

Esses conceitos reforgam a idéia de OLSON (2001) de que ¢ muito dificil
que os individuos busquem como resultados o bem-estar conjunto, em contraste com o
bem-estar individual. Mesmo que os individuos compartilhem os mesmos interesses,
ndo ¢ evidente que eles devam atuar coletivamente, pois eles tendem a imaginar que o
esfor¢o individual serd maior que o beneficio que se poderd obter com a agdo coletiva
(PARAMIO, 2000).

OLSON (2001) destacou que para motivar os individuos, ou firmas, a
contribuir para a acdo coletiva, ¢ necessario que haja mecanismos de incentivo, como
uma premiagdo individual. Esses incentivos servem como motivagdo para a
contribui¢do individual na acdo coletiva, os quais podem ser incentivos monetarios ou

sociais.
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Para OSTROM (1990), a emergéncia de acdes coletivas depende,
principalmente, de incentivos individuais para a participacdo nas decisdes dos grupos.
Entre as tarefas coletivas estdo a coordenacao das agoes, os mecanismos de resolugdo de
conflitos e o compartilhamento das informagdes.

RING e VAN DE VEN (1994) esclareceram que, para entender os
relacionamentos cooperativos interorganizacionais, ¢ necessario entender também o
comportamento dos individuos, ou firmas, individualmente. Percebe-se que os
relacionamentos geralmente sdo iniciados a partir de acordos informais, de pouca
abrangéncia e pouco risco envolvido. A partir dai, a medida que o relacionamento ¢
estabelecido e atende a critérios de eficiéncia e eqiiidade, as partes se sentem seguras
para estabelecer vinculos mais proximos.

A eqiiidade pode ser entendida como a distribuicdo de beneficios, de
forma igualitaria, para os individuos dentro de um grupo. Ela interfere na cooperacao
entre os individuos, pois afeta a coesdo do grupo.

RAMIREZ (2004) alertou para o fato de que as agdes coletivas sdo
reflexos da sociedade. Assim, a informagdo e os recursos monetarios, fisicos e culturais,
nao se encontram distribuidos homogeneamente dentro do grupo. No entanto, o préprio
grupo deve tornar explicita a busca pela eqiiidade dentro da agdo coletiva para evitar
conflitos e aumentar o comprometimento dos envolvidos. Segundo FUTEMMA et al.
(2002), ao passo que grupos heterogéneos podem dificultar a cooperagao, esta pode ser
alcangada por meio de poder politico ou ativos econdmicos. Quanto mais heterogéneos
sdo os grupos, a eqiildade torna-se mais dificil de ser alcangada, devido a percepgao
individual das recompensas pelo trabalho despendido.

Outro fator que contribui para a coesdo dos grupos ¢ o alinhamento entre
os interesses coletivos e individuais. BRITO (2001) considerou que a tensdo entre os
interesses coletivos e individuais ¢ o elemento-chave para entender a emergéncia de
formas coletivas de organizagdo, bem como seu impacto no desenho das redes. Na
auséncia de mecanismos de incentivo e controle podem surgir desde oportunismo (free-
rider) até conflitos relacionados com a disputa de poder e com a distribui¢do eqiiitativa
dos beneficios, que irdo interferir no desempenho da agao coletiva.

BRITO (2001) esclareceu que as formas coletivas sdo compostas por

atores coletivos, representados por uma rede de relacionamentos que sao formados para
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alcancar um objetivo coletivo, seguem regras comuns, tomam decisdes conjuntas e
implementam e executam suas agdes. Esses atores podem adotar tanto estruturas
formais quanto estruturas informais.

RAMIREZ (2004) afirmou que os individuos se organizam para cumprir
objetivos comuns ao grupo, sem os quais este tende a desaparecer. Deve existir um
equilibrio entre os objetivos individuais e os coletivos, o qual ¢ fundamental para o
desenvolvimento e implantagdo, factivel, de projetos de desenvolvimento baseados em
agoes coletivas.

Outro fator relevante na formacdo dos grupos envolvidos em agdes
coletivas ¢ a identidade. PARAMIO (2000) considerou que todo individuo tem
preferéncias definidas, ou seja, possui identidade dentro de um contexto social
determinado. A identidade coletiva pode evitar comportamentos oportunistas e
aumentar a coesao do grupo. Destacam-se como exemplos os grupos étnicos e
religiosos. Esse autor ressaltou que um grupo necessita construir uma identidade
coletiva que servird de base para a cooperagdo. A partir dai, o grupo pode buscar
alcangar os objetivos das agdes coletivas.

FUTEMMA et al. (2002) mencionaram que ¢ necessario certo nivel de
competéncia organizacional para permitir a acdo coletiva. A colaboracdo dentro dos
grupos consiste num processo de aprendizado e troca de informagdo por meio de uma
rede social, em que os individuos aprendem a desenvolver o compromisso e a
responsabilidade (COLEMAN, 1987, citado por FUTEMMA et al.,, 2002). Sao
sugeridos, ainda, que o desenvolvimento da confianga e¢ o desenvolvimento da
reciprocidade auxiliam a melhoria da estrutura social que fortalece as relagdes entre os
individuos. Aqueles autores consideraram que diversos aspectos afetam o
comportamento cooperativo dos individuos no grupo. Assim, a heterogeneidade social ¢
um fator muito relevante na discussao das acoes coletivas.

A andlise do comportamento cooperativo dos individuos dentro dos
grupos deve considerar o capital social. De acordo com PUTNAM (1995), o capital
social se refere as conexdes entre os individuos, ou seja, as redes sociais e as normas de
reciprocidade que resultam na confiabilidade entre eles. A interacao resultante permite

que as pessoas sejam capazes de se comprometer, visando a um beneficio comum.
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RATTNER (2003) apontou que existem quatro formas bésicas de capital:
o capital natural, que consiste nos recursos naturais; o capital fisico, que ¢ construido
pela sociedade como infra-estrutura, sistema financeiro; o capital humano, resultante do
nivel de educa¢do, satde ¢ informacdo da populacdo; e o capital social. Esse ultimo ¢
assunto recorrente no estudo das acdes coletivas sob a abordagem sociologica. De
acordo com o referido autor, o capital social ajuda a manter a coesdo social, a
negociacdo nos momentos de conflito e a prevaléncia da cooperagdo sobre a
competicdo. O capital social se fundamenta nas relagdes entre os atores sociais que
estabelecem obrigacdes e expectativas mutuas, além de estimular a confianga e agilizar
o fluxo de informagades.

Os motivos para a constituicdo de uma agdo coletiva podem ser estratégicos e
econdmicos, considerados complementares por KIM (1999), que sugeriu que, do ponto
de vista da estratégia, as incertezas devem ser gerenciadas por meio de uma resposta
conjunta entre organizacdes interdependentes. A gestdo do relacionamento entre as
organizagdes consiste, todavia, num grande desafio. Os motivos econdmicos estdo
relacionados com os investimentos especificos a transacdo, a dependéncia e a
incerteza'* (HEIDE, 1994; KIM, 1999). Esses motivos sdo considerados fortes
estimulos para o comprometimento dos agentes na a¢do coletiva. As fontes de custos de
transacdo como os investimentos especificos a transacdo e a dependéncia dependem das
decisdes estratégicas das firmas. Nesse sentido, KIM (1999) sugeriu que os motivos

econdmicos s3o determinantes em acgdes coletivas ja estabelecidas.

2.3.  Acoes Coletivas em Redes de Empresas: abordagem da ECT

De acordo com BRITTO (2002), a luz da teoria econdmica ¢ possivel
identificar duas abordagens distintas para as redes. A primeira abordagem esta
relacionada ao carater instrumental do conceito de rede para o entendimento da
dindmica do comportamento dos mercados. Nesse caso, o conceito esta diretamente
ligado as externalidades' de rede como principio orientador da analise. Esse autor
sugeriu que a existéncia de externalidades reflete os efeitos da interdependéncia entre os

agentes que atuam nos mercados. O custo global da rede pode ser considerado inferior

14 As fontes de incerteza no canal de distribuicio estdo relacionadas, principalmente, com a volatilidade e
heterogeneidade da demanda.
' Externalidades podem ser entendidas como reflexos da a¢io no ambiente em que se esta inserido.
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ao custo individual de cada empresa devido, principalmente, as externalidades geradas.
Estas podem ser:

— Externalidades técnicas, relacionadas a interdependéncia de
carater técnico entre os agentes.

— Externalidades pecunidrias, que representam mudancas nos
pregos relativos dos fatores e em mudangas nas estruturas de
custos das empresas.

— Externalidades tecnoldgicas, que estdo relacionadas a mudangas
na adogao ¢ difusdo de inovagdes em determinados mercados.

— Externalidades de demanda, que estdo presentes quando aspectos
da demanda de determinada empresa ou individuo sdo
influenciados pelo efeito da rede sobre a demanda de outros

agentes.

A segunda abordagem apresentada pelo autor diz respeito a coordenacao
da realizacdo da atividade econdmica dentro da rede, ou seja, a institucionalizacao da
rede para permitir a operacdo do arranjo adotado.

GRANDORI e SODA (1995) revisaram a literatura acerca das diferentes
abordagens de redes e apontaram a economia organizacional como uma das abordagens
mais utilizadas para sua andlise. A teoria dos custos de transacdo suporta essa
abordagem.

De acordo com OMTA et al. (2002), a economia dos custos de transagao
fornece a racionalidade para a tomada de decisdo entre "fazer" ou comprar", que ira
determinar se as atividades ao longo da cadeia serdo integradas ou produzidas por meio
de transa¢des com outras firmas. No entanto, MENARD (2002) revelou que hd uma
grande diversidade de acordos entre entidades autdnomas que mantém relagdes de
negocios. Esses acordos ndo tratam de questdes sobre "fazer" ou "comprar", mas de
arranjos intermediarios, instituidos de forma a reduzir os custos de transagao.

MENARD (2000), com base nos trabalhos de COASE, NORTH e
WILLIAMSON, apresentou a Nova Economia Institucional (NEI), da qual a ECT ¢ um

ramo, como uma abordagem que fornece uma estrutura tedrica para o entendimento das
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relagdes microecondmicas que ocorrem entre os modos alternativos de organizar as
transagoes.

A NEI considera o Estado e as Institui¢des'® como fatores importantes no
funcionamento do mercado. As instituigdes regulam a atuagdo dos agentes econdmicos
através das estruturas de governanga, com papel importante na organizagdo mais ou
menos eficiente das transagdes (MENARD, 2000).

AZEVEDO (2000) esclareceu que a NEI trabalha com dois niveis
analiticos distintos, o ambiente institucional e as estruturas de governanga. De acordo
com NORTH (1991), citado por AZEVEDO (2000), as institui¢des ditam as “regras do
jogo”, formais e informais, que estruturam as interagdes social, econdmica e politica,
que atuam nas macroinstituigdes. Ja as estruturas de governanca podem ser entendidas
como 0s mecanismos apropriados para regular determinada transacdo. Tém como foco
as microinstituigdes, que sao aquelas que regulam as transagdes especificas.

A Economia dos Custos de Transacdo (ECT) pode ser considerada a
parte da NEI que trabalha com as estruturas de governanca. De acordo com FARINA et
al. (1997), a ECT tem como propdsito explicar os mecanismos € as estruturas de
governanga que foram criados com o objetivo de reduzir os riscos envolvidos em uma
transagao.

A ECT tem como resultados: o reconhecimento de que existem custos na
utilizagdo do sistema de precos e na conducdo de contratos intrafirma, sendo
importantes os contratos efetuados via mercados e aqueles coordenados centralmente
pelas firmas; e o reconhecimento de que as transagdes ocorrem em um ambiente
institucional que interfere nos custos de transa¢do (ZYLBERSZTAIJN, 1995).

WILLIAMSON (1985) considerou a transa¢do entre firmas como
unidade basica de analise. Segundo ele, a racionalidade limitada e o oportunismo dos
agentes econOmicos resultam em contratos incompletos (MENARD, 2000), que
representam custos decorrentes da necessidade de adaptagdo. AZEVEDO (2000)
ressaltou que ndo ha uma estrutura de governanca superior as demais, pois a eficiéncia
esta na adequacao da estrutura as caracteristicas da transagao.

Os custos de transagdo podem ser divididos em:

' Institui¢des consistem num conjunto de regras e padrdes que definem as condi¢des nas quais a
transferéncia de direito de uso pode ser implementada; além disso, definem os mecanismos necessarios
para que tais regras sejam operacionalizadas (MENARD, 2000).
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a) Ex ante ou anteriores a transagdo: custos de coleta de informagdes,
redagdo, negociacao e salvaguardas.

b) Ex post ou posteriores a transacdo: custos relacionados com os
esforgos para corrigir problemas de ajuste dos contratos, a adaptagao
as mudangas, o estabelecimento e gerenciamento das estruturas de

governanga € o monitoramento.

Os custos ex ante e ex post sdo considerados interdependentes, ou seja,
quando os contratos sao redigidos sem muita mintcia e, portanto, com poucos custos ex
ante, provavelmente os custos ex post (corre¢do de problemas, monitoramento etc.)
serdo elevados.

As estruturas de governanga sdo definidas por WILLIAMSON (1986)
como a matriz institucional, na qual a transagdo ¢ decidida. A escolha da estrutura de
governanga ¢ feita de forma a impedir o comportamento oportunista dos agentes
econdmicos envolvidos na transagdo. Posteriormente, as principais diferencas entre as
estruturas de governanga sao apontadas: as leis contratuais, a adaptabilidade e o uso de
instrumentos de incentivo e controle (WILLIAMSON, 1991).

As estruturas de governanca sdo o mercado, as formas hibridas e a
hierarquia. A estrutura de mercado pode ser caracterizada pela auséncia de
compromisso no longo prazo. As transagdes sdo efetuadas com base no mecanismo de
preco. BRUSSEAU e CODRON (1997) ainda destacaram a evolucao da natureza dessa
estrutura de governanga, passando de um mercado fisico para um mercado virtual.

Diferentemente da estrutura de mercado, as formas hibridas envolvem
dependéncia bilateral dos agentes econdmicos. MENARD (1996) relatou que essa
dependéncia bilateral é forte o suficiente para demandar a coordenagdo, mas nao a ponto
de induzir a integracao total. As formas contratuais estdo incluidas nessa estrutura. As
formas hibridas merecem destaque na discussdo sobre as estruturas de governanga
adotadas nos arranjos em rede. Essa questdo estd discutida em maior profundidade na
proxima secao.

A integracdo vertical resulta numa hierarquia, e isso permite o controle
sobre as etapas da transagdo. A integragdo vertical surge a medida que a especificidade

dos ativos aumenta. Considerando uma cadeia produtiva que adota a hierarquia como
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estrutura de governanca e optando pela integragdo vertical, entdo seriam reduzidas a
instabilidade e as oscilagdes do sistema (SAITO et al., 1999). Entretanto, SILVA (1999)
ressaltou que a utilizagdo desse mecanismo implica maiores custos de coleta e
processamento das informagdes.

A eficiéncia de uma estrutura de governanca ¢ medida com base na
reducdo dos custos envolvidos, tanto com relagdo a producdo quanto a transacio.
ZYLBERSTAIJN (1995) destacou que as estruturas de governanga existem dentro de um
ambiente institucional, que ¢ condicionante de formas eficientes de produgdo e de
transacao.

Com base no trabalho de WILLIAMSON (1985 e 1991), AZEVEDO
(2000) e FARINA et al. (1997) afirmaram que as principais caracteristicas em que as
transacdes se diferem sdo: especificidade de ativos, freqiiéncia das transagdes e
incertezas. Essas dimensdes constituem a base da escolha da estrutura de governanca a

ser adotada.

- Especificidade dos ativos

Ativos especificos sao aqueles cujo retorno associado a eles depende da
continuidade de uma transacgdo especifica. Portanto, ndo sdo reempregéaveis sem perdas
de valor. Conclui-se que, quando uma transa¢do envolve especificidade de ativos,
existem riscos e problemas de adaptagdo associados, gerando, portanto, custos de

transacdo. Quanto maior a especificidade dos ativos, maiores os custos de transagao.

- Fregqiiéncia

Consiste na recorréncia da transagdo. Quanto maior for a freqiiéncia,
menores serdo os custos fixos médios associados a coleta de informagdes e a elaboragao
de um contrato que busque evitar comportamentos oportunistas. A alta freqiiéncia ainda
pode levar os agentes a evitar comportamentos oportunistas que poderiam implicar

interrup¢ao da transagao.

- Incerteza
A incerteza corresponde ao desconhecimento da previsdo de eventos.

Dessa forma, o espago para negociacdo € maior, portanto maiores serdo as perdas

devidas ao comportamento oportunista das partes envolvidas. A incerteza pode ser
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endogena ou exogena. A enddgena esta relacionada a dificuldade de mensuracdo das
caracteristicas do produto. Ja a incerteza exdgena estd relacionada a dificuldade de
prever situagdes futuras que podem estar relacionadas a instabilidade da demanda e da
oferta, ou ao comportamento dos agentes. Destacam-se ainda as incertezas relacionadas
aos ambientes macroecondmico e institucional.

AZEVEDO (2000) esclareceu que, na agricultura, a incerteza se
manifesta através das variagdes climaticas e da ocorréncia de pragas e doencas. Isso se
torna especialmente claro no caso das hortalicas e frutas, em que variagdes climaticas
criam condi¢des favoraveis a infestagdes por pragas ou a contaminagdo por patdogenos.
Destaca-se também a incerteza com relagdo a comercializacdo dos produtos, uma vez
que apresentam vida pos-colheita muito curta e o tempo para realizar as transagdes
contribui para o oportunismo dos agentes envolvidos.

WILLIAMSON (1991) relatou que a especificidade dos ativos ¢ a
variavel mais importante na decisdo da escolha da estrutura de governanca. Ele
apresentou um modelo que tem em um extremo o mercado e, no outro, a hierarquia,
passando por formas hibridas, que consistem em arranjos contratuais. AZEVEDO
(2000) destacou que, a medida que as transacdes passam de mercado a hierarquia, ha
aumento do controle sobre a transagdo, ao passo que diminui a capacidade de resposta a
estimulos externos.

Quanto mais freqiiente for uma transacdo, mais incertezas existirem e
mais especificos forem os ativos, mais as transagdes tenderdo para a integragdo vertical
ou para a hierarquia.

WILLIAMSON (1991) desenvolveu um modelo de andlise,
demonstrando que a eficiéncia das formas organizacionais varia em fun¢do da
especificidade dos ativos (Figura 2.4).

Os custos de transacdo estdo representados pelo eixo das ordenadas
enquanto o eixo das abscissas representa a especificidade dos ativos. AZEVEDO (2000)
declarou que, a medida que aumenta a especificidade dos ativos, aumenta também a
dependéncia bilateral, conseqiientemente crescem a necessidade de controle e os custos

de transacgao.
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AZEVEDO (2000) atentou para o fato de que a escolha da estrutura de
governanga ndo ¢ estatica, pois a relacdo entre os agentes vai sendo estabelecida a

medida que as transagdes sdo efetuadas.

S A Mercado Hibrido Hierarquia

Fonte: WILLIAMSON (1991).
FIGURA 2.4 - Eficiéncia das estruturas de governan¢a em func¢ao da especificidade

dos ativos.

OMTA et al. (2002) acrescentaram que as relacdes de troca dentro das
redes implicam algumas caracteristicas especificas como certo grau de flexibilidade,
durabilidade, troca de informagdes e confianca. Assim, a estrutura em rede apresenta
vantagens informacionais que vao além da troca de informacdes entre dois individuos
ou firmas. De acordo com CLARO (2004), a informac¢do pode ser transformada em
conhecimento quando aliada a experiéncia. A informagdo que circula dentro da rede
pode auxiliar uma firma a melhorar seus processos logisticos e de produgao.

DYER (1997) destacou que a troca de informagdo entre os parceiros
reduz o potencial de oportunismo, reduzindo, assim, os custos de transacdo. Esse autor
propds um modelo de cooperacdo e maximizacdo de valor entre as firmas. O modelo
sugere que o comprometimento das firmas em se comportarem cooperativamente
aumenta a medida que as firmas aumentam o compromisso, sinalizando o
comportamento futuro, aumentam a troca de informagdo e empregam mecanismos de

controle (salvaguardas) para guiar as transacdes. Assim, a credibilidade conduz a
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redu¢do dos custos de transagdo, pois aumenta a probabilidade de realizacao de
investimentos especificos a transacao.

A dependéncia entre os atores ¢ considerada na literatura (BRITO e
ROSEIRA, 2003; KIM, 1999; OLIVER, 1990) como um dos principais motivos para o
estabelecimento de ac¢des coletivas nos canais de distribui¢cao. Quanto maior a relagao
de dependéncia entre os agentes envolvidos na distribui¢do de um produto, maior a
freqiiéncia das transacdes e maior a probabilidade de diminuir custos de transacdo, ja
que os agentes tendem a buscar um equilibrio nas relagdes. Ou seja, as firmas buscam
construir relacionamentos estaveis com seus parceiros, o que fortalece a agao coletiva.
Logo, a economia nos custos de transagdo ¢ um forte estimulo para o estabelecimento

do compromisso (commitment) entre os agentes de uma acao coletiva.

2.3.1. As formas hibridas e os arranjos em rede

De acordo com MENARD (2002), ha uma grande diversidade de arranjos
da atividade econdmica que sdo estabelecidos entre as firmas, distintos do mercado e da
hierarquia, que abrangem as formas hibridas. Com base numa revisdo da literatura, esse
autor apontou as principais formas hibridas: a subcontratacao, as redes de empresas, as
franquias, as marcas coletivas, as parcerias e as aliangas, entre outras. Todas as formas
apontam para a orientagdo das atividades por meio da coordenagdo e da cooperagdo.
Todavia, os incentivos econdmicos sdo a razao principal para a escolha do arranjo.

Trés aspectos foram comuns a analise das diferentes formas hibridas:

— Agrupamento: a continuidade da transacdo requer certo nivel de
cooperacdo para que os parceiros ndo sejam compelidos a adotar
outras estruturas de governanga.

— Contratos: como citado anteriormente, os contratos tendem a ser
incompletos devido a racionalidade limitada e oportunismo dos
agentes econOmicos envolvidos. O desafio consiste em aliar a
cooperagdo entre os agentes com 0OS mecanismos necessarios para
assegurar e controlar as transacodes (salvaguardas, sangdes) ao menor
custo possivel.

— Concorréncia: a concorréncia se torna um problema nas formas

hibridas porque, diferentes da hierarquia, estas mantém uma
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caracteristica do  mercado, a concorréncia. Os  agentes,
freqlientemente, cooperam em determinadas atividades e competem
entre si em outras. Além disso, existe a concorréncia entre diferentes
formas hibridas. Assim, s30 necessarios mecanismos para resolver
conflitos, evitar a presenca do free-rider € incentivar os investimentos

. \ s 17
especificos a transacdo .

MENARD (2002) apontou alguns mecanismos que determinam a escolha
da forma hibrida a ser adotada dentro de uma estrutura de rede de forma a proporcionar
a agdo coletiva, os investimentos especificos e a dependéncia multilateral e a incerteza.
Os investimentos especificos e a dependéncia multilateral influenciam o grau de
centralizagdo e formalizacdo do arranjo. De acordo com GRANDORI e SODA (1995), a
dependéncia multilateral ¢ importante dentro do arranjo em rede devido a incerteza, a
especificidade de ativos e a quantidade de recursos transacionados. A incerteza ¢
determinante nas decisdes de formar uma ac¢do coletiva. Ela resulta na demanda por
adaptacdo, controle e salvaguardas para evitar comportamentos oportunistas.

Considerando pequenos empreendimentos agroindustriais, NORONHA
(2002) destacou que as redes formadas ndo servem apenas como canais para trocas
econdmicas, mas também servem de base para as agdes coletivas dentro ou fora do
contexto do mercado. Essa autora sugeriu também que os relacionamentos dentro dessas
redes sdo assimétricos e dispdoem de elementos de dominacdo e de subordinagdo, ou
seja, existe assimetria de poder que provém, principalmente, do controle dos recursos.

O poder pode ser entendido como o potencial de uma firma influenciar as
atitudes e comportamento de outra firma (FRAZIER e ANTIA, 1995). Esses autores
consideram que o poder pode ser aplicado de forma colaborativa ou coerciva entre
firmas que se relacionam, influenciando o relacionamento estabelecido entre as partes.

Diversas explicagdes podem ser atribuidas a distribuicdo de poder dentro
da firma. Podem ser apontadas: as caracteristicas pessoais do individuo; o perfil socio-
econdmico; o cargo ocupado dentro da firma; as atitudes e valores; e o controle de

recursos criticos, incluindo a informacao (NOHIA, 1992). Sob uma perspectiva de redes

17 Consistem em investimentos em ativos que sdo especificos a transagdo, ou seja, cujo valor é superior
dentro do relacionamento entre os atores da rede do que fora dele (CLARO, 2004). Muitas vezes, estes
podem ser custos irrecuperaveis (sunk costs).
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de empresas, BRASS e BURKHARDT (1992) complementaram que o poder pode ser
influenciado a medida que a empresa ¢ considerada central dentro da rede. Uma
empresa pode ser central quando ¢ objeto de muitas relagdes (fies), quando faz parte de
muitas ligagdes entre empresas da rede ou quando tem acesso imediato as outras
empresas com as quais esta conectada.

Com base no trabalho de HAKANSSON (1992a), citado por BRITO
(2001), sdo identificadas duas vertentes na busca pelo poder dentro das redes, a
hierarquizacio e a divisdo'®. A hierarquizag¢io consiste no aumento do controle sobre as
atividades e sobre os recursos por um numero decrescente de atores. Ja a divisdo
consiste na diminui¢do do controle e divisdo do poder entre os componentes da rede.

BRITO (2001) revelou que os relacionamentos sdo imersos numa
dimensdo institucional. Os atores coletivos emergem como resultado do processo de
agregacao institucional de interesses dispersos em uma agao unificada. Nesse sentido, o
autor propds um modelo de andlise (Figura 2.5). Esse modelo indica que as mudancas
na rede sdo resultantes de uma série de equilibrios e desequilibrios que resultam da

interdependéncia entre os componentes.

2.4. Gerenciando as ac¢oes coletivas

2.4.1. Cadeias de suprimentos

Alguns autores (VAN DER VORST et al, 1998) relataram que,
tradicionalmente, as informagdes a respeito da demanda, compartilhadas entre as
organizagoes ao longo de uma cadeia produtiva, restringem-se aos pedidos de compras.
Considerando que cada organizagcdo tende a gerenciar seus dados internos (como
padrdes de vendas, niveis de estoque, capacidade de produgdo etc.) de forma individual,
sem compartilhamento de informacdes entre os agentes, alteracdes inesperadas nos
pedidos de compra irdo causar desequilibrio ao longo da cadeia. FORRESTER (1961)
demonstrou, através de simulacdo, que essas alteragcdes na demanda dos produtos
causam distor¢do, de forma ampliada, nas organizacdes que se localizam a montante das
cadeias produtivas. Esse fenomeno ¢ conhecido como “Efeito Forrester”. Esse efeito
implica uma série de custos devido a formagao de estoques excessivos, ao excesso de

matéria-prima, a capacidade ociosa e a defasagem de tempo entre o pedido e a entrega.

'8 Esse termo foi adotado como tradugio mais adequada do termo "extrication" no contexto do trabalho.
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Dessa forma, VAN DER VORST et al. (1998) sugeriram que o efeito pode ser
conseqliéncia da reacdo as incertezas na demanda ou no fornecimento, da complexidade

ou, ainda, da estrutura dos processos de decisao.
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Fonte: BRITO (2001).
FIGURA 2.5 - Modelo tridimensional de redes de negdcios.

BATALHA e SILVA (1999) consideraram que ¢ necessaria uma relacao
direta com a capacidade de coordenacdo entre as atividades de suprimento, produgdo e
distribuicdo, desenvolvidos pelas empresas ao longo de uma cadeia. A gestdo desse
processo ¢ conhecida como Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser entendida como a
gestdo de uma rede de multiplos negodcios e relacionamentos. E justamente nessa
integracdo ¢ na gestdo intra e interorganizacional que surge um efeito sinérgico e
conseqiiente aumento na competitividade da cadeia como um todo.

De acordo com BRITO (2001), as firmas ndo sdo entidades
independentes. Para alcangar seus objetivos, elas devem interagir com outras firmas e
organizagdes, por exemplo, governo, associacdes e comissdes regulatorias. Essa

interacdo funciona como base para relacionamentos estaveis entre os agentes que
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compdoem as redes. Os relacionamentos tendem a ser duradouros a medida que
demandam tempo e recursos para seu estabelecimento e podem envolver compromissos
futuros.

Segundo BRITO e ROSEIRA (2003), a partir de uma perspectiva de rede
a estratégia das firmas e seu posicionamento na rede sdo conceitos inter-relacionados
que influenciam o comportamento dos atores. As redes fornecem uma estrutura que
permite aos atores compreender, limitar seu escopo, agir € se posicionar conforme seus
objetivos estratégicos. Por sua vez, as estratégias tendem a ser desenvolvidas
mutuamente a medida que as firmas interagem, exploram e se adaptam a novas
circunstancias. De acordo com esses autores, o conhecimento ¢ o fator condicionante
para gerenciar efetivamente os relacionamentos dentro das redes.

OMTA et al. (2002) consideram que as cadeias de suprimentos sao
compostas por atores que se organizam verticalmente dentro de uma rede de negdcios
para trabalhar juntos e adicionar valor aos produtos e servigos para o consumidor final.

Considerando uma firma-focal como unidade de analise, a cadeia de
suprimentos ¢ descrita como uma estrutura que engloba todas as organizagdes com
quem essa firma se relaciona direta ou indiretamente (Figura 2.6) (LAMBERT et al.,
1998; LAMBERT e COOPER, 2000). Sao apontadas trés dimensdes estruturais da rede
que sdo essenciais para analisar e gerenciar toda a cadeia de suprimentos: a estrutura
horizontal, a estrutura vertical e a posi¢do horizontal da firma-focal. O objetivo da
cadeia de suprimentos ¢ maximizar a lucratividade da firma-focal e de todos os agentes
envolvidos. Logo, a relagdo entre os membros deve ter como foco a eficiéncia e eficacia
de todos os atores que compdem a cadeia. Os autores ainda destacam que as ligagdes
entre os diferentes niveis de agentes que compdem uma cadeia de suprimentos podem
ser acompanhadas de forma diferente, dependendo da sua importancia para a firma-
focal. Assim, as ligacdes podem ser gerenciadas, monitoradas, nao-gerenciadas e
consideradas como ndo-membros dos processos de negocios.

Mecanismos para reduzir as incertezas e a complexidade dos processos
de decisdo podem ser instituidos dentro das organiza¢des. No entanto, os maiores
beneficios podem ser alcangados quando esses mecanismos sdo instituidos de forma
interorganizacional, ou seja, quando hd certa interacdo entre as organizagdes

relacionadas, visando a coordenagdo dos agentes envolvidos nessa rede.



46

Fornecedores Fornecedores Fornecedores Cliente Cliente Cliente
nivel 3 nivel 2 nivel 1 nivel 1 nivel 2 nivel 3

Fornecedores Nivel 3

Clientes ¢ Consumidores-finais

.4
<
i
)
2
=}
=
w2
5]
-
(=]
]
5]
o
£
o
[S9

Clientes Nivel 3

. Empresa Foco |:| Membros da Cadeia de Suprimento da Empresa Foco

Fonte: LAMBERT et al. (1998).

FIGURA 2.6 - Estrutura de uma rede de suprimentos.

Buscando conhecer a complementaridade entre os conceitos de redes e de
cadeias, OMTA et al. (2001) reportaram que as cadeias sdo compostas por atores que
atuam dentro das redes e que se relacionam de forma vertical, buscando adicionar valor
aos seus clientes. Ja as redes somam o total de atores dentro de um setor, ou setores
relacionados, que trabalham juntos, visando gerar valor para os seus clientes. Enquanto
a teoria de redes ¢ apontada com a estrutura organizacional adequada para a cooperagao
entre os agentes, a teoria da gestdo da cadeia de suprimentos sugere que a integragao e
gestdo intra e interorganizacional, mesmo entre dois agentes relacionados verticalmente,
provoca uma sinergia que resulta no desempenho superior de todo o sistema.

HOLMEN et al. (2003) definiram mais um termo utilizado na literatura,
as redes de suprimento. Segundo esses autores, essas redes englobam as cadeias

envolvidas no processo de disponibilizar bens e servicos desde os fornecedores até o
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consumidor final. Estdo localizadas dentro de estruturas organizacionais em redes, mais
amplas, que se inter-relacionam para atender a determinados objetivos.

FARINA e ZYLBERSZTAIJN (2003) questionaram o uso da teoria de
redes como base tedrica para a analise de sistemas agroindustriais em termos dos efeitos
da configuragcdo da industria, no caso a agroindustria, e das estratégias adotadas pelos
agentes. Esses autores concluiram que os conceitos de cadeias de suprimentos e de redes
devem ser mantidos separados por contemplarem diferentes escolhas estratégicas e
formas de coordenacdo. A teoria de redes deve ser usada quando hé arranjos complexos
envolvendo delegagdao de direitos de decisdo. J4 a teoria acerca das cadeias de
suprimentos se mostra adequada quando uma interdependéncia vertical esta presente.
Esse ¢ o caso de sistemas estritamente coordenados, como certas franquias de alimentos.
Os autores ainda sugeriram que, quando estdo presentes caracteristicas dos dois
sistemas, entao esta presente um netchain.

O conceito de netchain foi proposto por LAZZARINI et al. (2001),
buscando integrar as teorias de anélise de rede e de cadeia de suprimentos. O netchain
pode ser entendido como um conjunto de organiza¢des em rede que compreende as
ligagdes horizontais entre as firmas dentro de determinado elo e que sdo arranjadas de
forma seqiiencial, com base nas liga¢des verticais entre os elos. FORD (2002)
acrescentou que a teoria de redes mostra como os relacionamentos dentro das cadeias ou
dos canais de distribui¢do sdo afetados pelo relacionamento de cada um dos atores com
outras firmas indiretamente envolvidas.

LAZZARINI et al. (2001) destacaram as fontes de valor nas cadeias de
suprimentos e nas redes, para o estudo da colaboragdo entre as firmas. Na andlise de
cadeias de suprimentos, sdo considerados como fonte de valor:

— A otimizacdo da produgdo e das operagdes, referindo-se a
coordenagao e ao alinhamento de fluxos de materiais financeiros e de
informacdes para todas as atividades e processos envolvidos na
gestao da cadeia de suprimentos.

— A redugdo dos custos de transagdo, que envolvem custos anteriores a
transacdo como os de coleta de informagdes, de redacao, de
negociacdo e salvaguardas, e os custos posteriores a transagdao, como

aqueles relacionados aos esforgos para corrigir problemas de ajuste,
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adaptacdo as mudancas, estabelecimento e gerenciamento das
estruturas de governanga e monitoramento.

— A captura de valores em regimes de fraca apropriagdo, quando
agentes localizados a jusante e a montante do agente gerador de uma
inovagdo podem se beneficiar dessa inovacao quando os regimes de

apropriacao sdo fracos.

Ja para a analise de redes sao considerados como fontes de valor:

— A estrutura social, que leva em conta que os relacionamentos sociais
podem conduzir a um comportamento cooperativo € a um
desempenho superior.

— O aprendizado, relacionado tanto a diversidade do aprendizado
quanto a co-especializa¢dao do aprendizado;

— As externalidades de rede, que podem ser diretas ou indiretas.

O termo netchains foi criado numa tentativa de integrar as andlises de
cadeia de suprimentos e de rede, identificando o tipo de interdependéncia que as
transagdes horizontais e verticais geram. Esses autores caracterizaram trés tipos de
interdependéncias, com as respectivas fontes de valor e mecanismos de coordenagdo
associados. As interdependéncias podem ser agrupadas, seqiienciais ou reciprocas. A
interdependéncia agrupada ocorre quando individuos colaboram para determinada
tarefa. A seqliencial refere-se a colaboracdo dos individuos para realizar tarefas
estruturadas numa seqiiéncia. J& a reciproca envolve simultaneamente as agdes dos
individuos, ou seja, os inputs de um individuo dependem dos outputs do outro. Destaca-
se que essas interdependéncias devem lidar com diferentes mecanismos de coordenacao,
incluindo ajuste mutuo, planejamento e padronizagdo. Os referidos autores
consideraram ainda que a andalise de cadeias de suprimentos se baseia em
interdependéncias agrupadas, enquanto a analise de redes focaliza as interdependéncias

reciprocas e seqiienciais (Figura 2.7).
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Fonte: LAZZARINI et al. (2001).
FIGURA 2.7 - Analise de netchains.

SAUVEE (2001) sugeriu que as redes podem ser vistas como uma
combinacdo de estruturas de governanga que regem as transacoes horizontais e verticais.
As decisdes coletivas envolvem delega¢do de direitos de decisdo, e dessa forma, a
cooperagdo ¢ requisito basico para o funcionamento das redes. FARINA e
ZYLBERSZTAIN (2003) consideraram que o conceito de redes ¢ importante para
entender a competi¢do e coordenagdo no agronegdcio em situacdes nas quais ha efeitos
relacionados principalmente aos atributos de qualidade do produto.

SAUVEE (2001) relatou que as redes no setor agricola e de alimentos
sdo criadas, principalmente, com o objetivo de desenvolver estratégias de diferenciagdo
e ressaltar competéncias essenciais. Esse autor acrescentou que a interdependéncia entre

os agentes que compdem as redes € 0os motivos que levam a sua formagdo podem ser
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analisados através do conceito de governanga. Assim, torna-se relevante destacar que a
interagdo das teorias de cadeias de suprimentos e redes na forma de netchains pode
contribuir para a analise dos relacionamentos e das transagdes entre os atores que o
compdem. Isso € possivel, pois as agdes das firmas dentro dos elos da cadeia afetam as
transagdes entre os elos e, conseqiientemente, o desempenho de todo o sistema.

Para ZYLBERSZTAIJN (2005), dois pontos sdo fundamentais no
funcionamento das redes. O primeiro ponto se refere a cooperagdo nas relacdes
horizontais. O segundo ponto se refere a coordenacdo entre os diferentes elos
verticalmente relacionados. Ambos devem estar instituidos de forma clara,
considerando-se os limites da organizac¢do e os contratos de longo prazo.

Nesse sentido, foram identificados alguns aspectos principais, inter-
relacionados, que direcionam o comportamento das organizagdes dentro das redes: a
cooperacao, a coordenacdo e o relacionamento interorganizacional. Esses aspectos sao

discutidos nos topicos subseqiientes.

2.4.2. Cooperagao

NALEBUFF ¢ BRANDENBUERGER (1996) consideraram que as
relacdes entre concorrentes sdo de “guerra e paz”. A guerra acontece quando as firmas
concorrem na divisdo dos mercados, ja a paz ocorre quando as firmas cooperam em
atividades que resultam na criagdo e manutengdo desses mercados. Essa visdo resume o
conceito proposto por esses autores: a “coopeti¢do”. Tal conceito parte do principio de
que ¢ possivel aumentar os negdcios sem prejudicar os objetivos finais de qualquer
organiza¢do, que ¢ gerar lucros, por meio de associagdes e acordos entre concorrentes.
Para conciliar a concorréncia com a cooperagdo, os referidos pesquisadores recorreram
a teoria dos jogos. KOTZAB e TELLER (2003) complementaram afirmando que o
Efficient Consumer Response (ECR)" consiste numa forma sofisticada de "coopeticio",
em que os membros envolvidos mantém relagdes de competicio e cooperagdo ao
mesmo tempo. Assim, a cooperacdo pode ser entendida como o processo pelo qual as
firmas desenvolvem mecanismos, formais ou informais, para interagirem de forma a

alcancar beneficios mutuos (HARDMAN et al., 2002). Esses autores concluiram que a

' ECR pode ser entendido como uma estratégia de gerenciamento baseada numa relagido mais proxima
entre varejista, distribuidores e fornecedores visando evitar a duplicagdo de custos e melhorar os servigos
para o consumidor (KOTZAB e TELLER, 2003).
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medida que aumenta a confianca, eleva-se o nivel de cooperagao entre os agentes
envolvidos, com a resolu¢do conjunta dos problemas e o aumento no nivel de
comunicagdo. Logo, torna-se possivel construir uma base para a a¢do coletiva.

Num relacionamento cooperativo entre as organiza¢des em uma rede, 0s
parceiros se adaptam de forma a alcangar melhores resultados, compartilhando
informagdes e experiéncias e minimizando as fontes de inseguranca e incerteza
(ZINELDIN, 1998). Esse processo demonstra o compromisso dos parceiros com a agao,
resultando no aumento da confianca e maior seguranga em relagdo as transacdes.

A confianga ¢ apontada como fator indispenséavel para a cooperagdo entre
os relacionamentos interorganizacionais, ¢ considerada uma condicdo para o
estabelecimento do compromisso entre os agentes que se relacionam. ZINELDIN e
JONSSON (2000) destacaram que a confianga € o compromisso resultam do
desenvolvimento de relacionamentos cooperativos, ou colaborativos®.

De acordo com RADEMAEKERS (2000), a confianca pode ser
entendida como o conjunto de expectativas que os gerentes das firmas tém sobre o
comportamento futuro dos seus parceiros de negdcios. Ainda esse autor, com base no
trabalho de ZUCKER (1986), identificou trés principais bases para a confianca dentro
dos relacionamentos. A primeira ¢ fundamentada no processo e esta relacionada com as
experiéncias que sdo constituidas entre as firmas ao longo do tempo. Assim, a reputagdo
¢ um importante fator que sinaliza o comportamento dos parceiros. A segunda ¢ baseada
nas caracteristicas, ou seja, nos fatores sociais que influenciam os relacionamentos.
Esses fatores sdo afinidade, etnia, religido e relacdes sociais. Por fim, acredita-se que a
confianga ¢ baseada na institucionalizacdo, isto ¢, ligada as regras e normas da
sociedade. Sistemas regulatdrios e contratuais sdo exemplos de normas institucionais
que regulam os relacionamentos. Ele destacou que algumas fung¢des assumidas por
associacoes podem facilitar a geragdao de confianga entre os membros, ja que se trata de
relacionamentos estaveis. A dissemina¢do de conhecimento e informagdo pode ajudar
os agentes envolvidos a alcancgar objetivos especificos, como promover interesses ou
iniciar atividades conjuntas. Pode ajudar também na construcdo de outro aspecto
importante nos relacionamentos, a reputacdo dos agentes envolvidos. Em relagcdo a

confianga baseada nas caracteristicas, as associa¢des podem promover a identidade

? Freqiientemente os termos "colaboragdo" e "cooperagdo” sdo usados como sindnimos na literatura.
Nesse trabalho, convencionou-se utilizar o termo "cooperagio".
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social e o capital social. Considerando as fungdes que facilitam a confianca baseada na
institucionalizagdo, sdo identificados o desenvolvimento e monitoramento de regras e
arbitragem no caso de conflitos.

Com base nos trabalhos de ZAHEER et al. (1998), CLARO (2004)
identificou duas dimensdes da confianca nos relacionamentos interorganizacionais: a
dimensdo interpessoal e a dimensdo interorganizacional. Esta reflete at¢ onde os
membros de uma organizagdo tém orientacdo baseada na confianga para assumir agdes
coletivas. J4 a dimensdo interpessoal indica até que ponto um individuo confia no seu
parceiro dentro de uma ac¢ao coletiva.

A confianga e a maneira como as dificuldades sdo superadas entre os
parceiros sdo condicionantes para relacionamentos cooperativos de longo prazo
(ZINELDIN e JONSSON, 2000). De acordo com esses autores, quando os
relacionamentos cooperativos estdo presentes, eles geram compromissos e resultados
que promovem eficiéncia, eficicia e produtividade para toda a rede.

ZINELDIN e JONSSON (2000) contribuiram para a literatura, pois
apontaram oito determinantes mensuraveis que influenciam a confianca e o
compromisso nos relacionamentos interorganizacionais. Sao eles: adaptacdo; ligagdes;
custos irrecuperaveis relacionados ao fim de um relacionamento; valores
compartilhados; comunicac¢do; comportamento oportunista; satisfacdo; e cooperacao.

E importante destacar que tanto a confianga quanto o compromisso sio
fatores que n3o podem ser for¢ados ou impostos, mas que s3o construidos e
conquistados ao longo do tempo com base no comportamento dos envolvidos.

Outro fator destacado na literatura ¢ a informagao, tida como principal
externalidade gerada pela estrutura organizacional na forma de rede, beneficiando os
relacionamentos interorganizacionais (CLARO, 2004). ZINELDIN e JONSSON (2000)
afirmaram que em um relacionamento cooperativo a troca de informagdes ¢
fundamental para a manuten¢do da cooperagio. A medida que se conhecem as
necessidades dos clientes, desejos, planos de negdcios e investimentos, ¢ conferida uma
vantagem competitiva para os parceiros. Entretanto, se a confianga ndo estiver presente,

o relacionamento nao se mostra sustentavel.



53

Existem diversos aspectos capazes de gerar confianga ao invés de
comportamento visando ao beneficio proprio em redes de pequenas empresas.
PERROW (1992) destacou entre os mais importantes:

— Compartilhar e discutir informagao sobre o mercado, a tecnologia e

os lucros dentro da firma.

— Similaridade em processos e técnicas entre as firmas suficiente para

que cada uma possa entender e julgar o comportamento da outra.

— Relacionamentos de longo prazo.

— Pequena diferenca entre as empresas em termos de tamanho, poder

ou posicionamento estratégico.

— Situacdo financeira semelhante entre as firmas que compdem a rede e

em termos de remuneragao aos seus funciondrios.

— Experiéncia coletiva de vantagens econOmicas alcangadas com o

aumento nas vendas e nas margens de lucro das firmas.

De acordo com BATT (2003), no caso da distribui¢do de FLV, em que os
pregos sdo formados pela oferta e demanda dos produtos no mercado, hd um elevado
nivel de incerteza para o produtor rural. Para minimizar essas incertezas, os agentes do
mercado (clientes) tendem a realizar investimentos especificos a transacdo e
compartilhar informagdes, como previsdo de demanda e caracteristicas desejadas dos
produtos, com seus fornecedores. Assim, ¢ estabelecida uma confianga entre os agentes,
sinalizando um relacionamento de longo prazo. De acordo com esse autor, o
compartilhamento de informag¢des de mercado nao ird apenas melhorar a transparéncia
na transacdo, mas sinalizar o desejo de os agentes estabelecerem relacionamentos
cooperativos.

A cooperacao entre as firmas pode ter carater estratégico, como citado
anteriormente. Nesse caso, sdo formadas aliangas estratégicas, estando essas
relacionadas com a integracdo de competéncias essenciais entre firmas que compdem
uma rede. Tais aliancas consistem em estruturas em que os participantes possuem
objetivos comuns, dividem beneficios e responsabilidades e se posicionam de forma a

reduzir os riscos individuais (ALCANTARA, 1997).
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De acordo com BRITTO (2002), essas aliangas consistem num equilibrio

entre a competi¢ao e a cooperagdo, podendo assumir formas distintas:

— Aliancas baseadas na "integra¢do conjunta das atividades", em que
estdo envolvidos membros da cadeia de suprimentos e do canal de
distribuicdo, que ndo seriam capazes de atingir seus objetivos
estratégicos isoladamente.

— Aliangas baseadas na "configuragao aditiva", em que a alianga entre
0os membros permite aumento de escala, aumento de parcela de
mercado (market share) e amortecimento da concorréncia entre os
membros.

— Aliancas baseadas numa "configuragdo complementar", em que a
alianca entre as empresa permite complementaridade dos ativos e das

competéncias, aumentando, assim, sua competitividade.

2.4.3. Coordenagao

GRANDORI e SODA (1995) apontaram algumas variaveis importantes
para o entendimento da coordenagdo das organizacdes dentro das redes. A primeira
variavel consiste no grau de diferenciacdo entre as unidades a serem coordenadas,
incluindo seus objetivos e perfil organizacional. A diferenciagdo ¢ considerada a
principal fonte de custos de coordenacdo entre as firmas. Entretanto, as redes mostram-
se mais flexiveis para lidar com as diferencas do que estruturas hierarquicas. A segunda
variavel apontada ¢ a intensidade da interdependéncia entre as firmas. Quanto maior a
intensidade da interdependéncia, maior a integracao entre as firmas. A interdependéncia
estd muito ligada a fatores relacionados aos custos de transa¢do como especificidade dos
ativos, incerteza e freqiiéncia das transagdes. Outra varidvel organizacional apontada ¢ o
nimero de unidades a serem coordenadas. Enquanto um ntimero grande de unidades a
serem coordenadas limita as hierarquias, isso ndo se mostra verdadeiro para as redes.
Entretanto, no caso das redes, demandam a formalizacdo de um nucleo coordenador
(VAN DE VEN et al., 1979).

Sob essa 6tica, GRANDORI e SODA (1995) propuseram a existéncia de

diversos mecanismos de coordenagdo, que sdao utilizados como estrutura bésica para
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sustentar a cooperagao entre as firmas, ou seja, a agao coletiva. Alguns mecanismos sao
discutidos a seguir.

Em primeiro lugar estdo os mecanismos de negociagdo, decisdo e
comunicagdo, que sdo 0S mais presentes e menos onerosos para as redes. Os atores
envolvidos na agdo coletiva devem manter fluxos de negociagdo e informagdo e
processos de tomada de decisdo conjunta, visando manter a cooperagao.

A coordenagdo social e o controle consistem em outro mecanismo, a
medida que ressaltam a importincia de aspectos sociais € do controle sobre os
relacionamentos entre as firmas na rede. A integragdo entre os componentes da rede e as
ligagdes que existem entre eles também devem ser consideradas, ja que a defini¢do do
papel e das responsabilidades de cada integrante da rede ¢ considerada fator essencial
para a coordenagdo da rede e para a cooperacao entre as firmas. O pessoal envolvido
também influencia a coordenacdo. Quanto maior a colaboragdo entre os integrantes da
rede ou maior o niumero de firmas envolvidas, maior a necessidade de pessoal engajado
no processo de coordenacao.

Os sistemas de controle e planejamento sdo considerados relevantes para
sustentar a cooperacao de forma a guiar o comportamento cooperativo dentro da rede.
Esse sistema pode variar de acordo com a conformacao da rede.

Destacam-se também os mecanismos de incentivo e de selegdo. Os
primeiros consistem nos mecanismos contratuais, mecanismos de compartilhamento de
lucro e de insumos e os direitos de propriedade. J& os mecanismos de selecdo sao
particularmente importantes quando a acdo coletiva envolve setores estratégicos das
firmas, como nos consorcios para desenvolvimento tecnoldgico. Nesses casos, pode
haver comportamentos oportunistas que devem ser prevenidos formalmente. Os
mecanismos de sele¢do estdo relacionados a selecdo de parceiros para a acao coletiva, e
essa escolha deve ser feita sob critérios como a especificidade dos ativos envolvidos e a
reputacdo dos agentes. Destaca-se ainda que aspectos sociais como etnia e classes
sociais consistem, também, em especificidade de acesso a a¢do coletiva.

Por fim, sdo destacados o suporte institucional e a infra-estrutura. Em
alguns casos, a acdo coletiva ¢ muito dificil de ser alcancada sem um suporte

institucional. Isso ¢ particularmente verdade quando se trata de agdes coletivas
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horizontais como associagdes de pequenos produtores rurais, em que o nivel

educacional ¢ geralmente baixo e a base estrutural para a confianca ¢ fragil.

2.4.4. Relacionamentos interorganizacionais ¢ canais de distribuigao

OMTA et al. (2001) destacaram que, devido a um ambiente cada vez
mais competitivo, em que a competicdo ndo envolve apenas questdes relativas a preco,
mas também a atributos de produto e de servigo, a capacidade de construir € manter uma
rede de relacionamentos interorganizacionais € vista como um fator-chave para alcangar
vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com BRITO (2001), as redes tendem a ser estdveis devido as
ligacdes constituidas e consolidadas entre os agentes que a formam. O custo envolvido
na constituicdo de novos relacionamentos favorece, assim, o estabelecimento de
ligagdes estaveis. No entanto, esse autor considerou que as redes sao estruturas "vivas" a
medida que os atores, as atividades e os recursos estdo continuamente mudando devido
a dindmica do processo econdmico e ao relacionamento entre os atores, que buscam
aumentar seu controle sobre as atividades, os recursos e sobre 0s outros atores.

Segundo FORD (2002), a compreensdao das redes e dos canais de
distribuicdo ¢ importante para explicar as acdes gerenciais em termos dos
relacionamentos mantidos entre os atores das redes. Dessa forma, formam uma base
para o entendimento sobre os relacionamentos interorganizacionais e suas implicacdes.

De acordo com STERN et al. (1996), os canais de distribui¢do consistem
em organizacdes interdependentes, envolvidas no processo de tornar um produto ou
servico disponivel para uso e consumo. Os canais de distribui¢do ndo devem apenas
satisfazer a demanda, por meio do fornecimento de mercadorias e servigos no lugar, na
quantidade, qualidade e pregos adequados, mas devem também estimular a demanda por
meio de atividades promocionais. Esses autores consideraram os canais de distribuicao
como um sistema devido a relacdo de interdependéncia entre os agentes que o
compdem, ou seja, os componentes do canal mantém inter-relagdes de forma
interdependente, com o objetivo de produzir um resultado especifico.

Essa defini¢ao engloba varios aspectos relacionados com os canais, a

exemplo da relacdo de interdependéncia entre os agentes envolvidos no processo e a
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necessidade de coordenacdo entre os agentes para atender as necessidades do
consumidor final.

Os membros do canal desempenham varias fungdes-chave, que
constituem fluxos para frente, para tras e nos dois sentidos. As fungdes desempenhadas
por diferentes membros do canal sdo chamadas de fluxos, porque consistem num
conjunto de atividades que ocorrem numa seqiiéncia dindmica dentro do canal de
distribuicdo (STERN et al.,, 1996) (Figura 2.8). Entre os mais importantes estdo
(ROSENBLOOM, 1999):

— Produto: consiste no movimento fisico do produto do fabricante até o

consumidor; ¢ a parte em que predomina a logistica.

— Negociagdo: refere-se as negociagdes de compra e venda do produto;

esta presente em todas as etapas do canal.

— Propriedade: movimento da propriedade (posse) sobre o produto ao

longo do canal.

— Informagdo: consiste na comunicagdo entre os agentes, pode ocorrer

em todos os sentidos e todos participam.

— Promogao: propaganda, promogdes de vendas e publicidade.

Os fluxos devem ser desempenhados pelos participantes que
conseguirem operar na forma mais competitiva possivel, sendo indispensaveis a
experiéncia, a especializagdo, os contatos ¢ a escala (NEVES, 1999). Assim, essa
colocacdo indica uma das razdes pelas quais um canal ¢ formado com determinada
configuracdo, ou seja, as razdes que indicam os parceiros a serem escolhidos num

arranjo organizacional.
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Fonte: NEVES (1999).
FIGURA 2.8 - Fluxos no canal de distribuic¢ao.

Existem diversos determinantes para a formagdo do relacionamento
interorganizacional. Entre eles, OLIVER (1990) apontou: a necessidade, a assimetria, a
reciprocidade, a eficiéncia, a estabilidade e a legitimidade. A decisdo para iniciar um
relacionamento entre as organizagdes ¢, freqlientemente, baseada em multiplos
determinantes. Essa autora ressaltou que alguns fatores afetam esses determinantes,
como a existéncia de normas e regulamentagdes, ameacgas externas, compatibilidade
entre os participantes, custos e beneficios da relagdo, ambientes incertos e arriscados e
desaprovagdo e indiferenga institucional.

De acordo com NEVIN (1995), a formagdo e manutencdo do
relacionamento interorganizacional estdo baseadas no principio da reciprocidade. Por
sua vez, a reciprocidade enfatiza a cooperagdo e a coordenagdo entre as organizacdes ao
invés de dominagdo, poder e controle, que sdo considerados fontes de conflito no
relacionamento. De forma complementar, HAKANSSON (1992b), citado por OMTA et
al. (2001), apresentou a necessidade de troca de recursos como a principal razao para

formacao e manutenc¢ao de relacionamentos dentro das redes.
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No ambito do sistema agroindustrial e diante da crescente demanda dos
consumidores por qualidade e seguranca e da tecnologia desenvolvida para o
agronegocio, as firmas tém adotado nova postura quanto a sua estrutura organizacional.
Nesse sentido, RADEMAEKERS (2000) considerou que uma firma deve estar em
processo continuo de renovagao e extensao dos seus relacionamentos com fornecedores,
clientes e até mesmo concorrentes. Do ponto de vista gerencial, esses relacionamentos
promovem a unido de competéncias essenciais e de habilidades; e, do ponto de vista
econdmico, de ativos e recursos. Essa unido permite a constru¢do de vantagem
comparativa dentro do sistema agroindustrial.

Considerando os relacionamentos interorganizacionais cooperativos,
RING e VAN DE VEN (1994) identificaram fatores que os influenciam. O primeiro
fator estd relacionado com as incertezas existentes nesses relacionamentos, como
incertezas quanto ao futuro e ao comportamento dos parceiros. Nesse caso, a confiancga
¢ base fundamental para guiar os relacionamentos.

O segundo fator esta relacionado com a eficiéncia e eqiiidade para
alcangar um relacionamento cooperativo. A eqiiidade consiste na equivaléncia de
beneficios para as partes envolvidas. Os referidos autores assumiram que os agentes sao
motivados a buscar eqiiidade e eficiéncia para construir € manter uma reputacdo que
lhes ird permitir manter o relacionamento sob condi¢des de incerteza, incluindo os
investimentos especificos realizados.

O terceiro fator esta relacionado com a resolucdo interna de disputas.
Também baseada na confianca, essa resolucao estd atrelada a garantias institucionais,
que envolvem contratos e salvaguardas. Quanto maiores o compromisso e a realiza¢do
de investimentos especificos, mais as firmas tendem a se beneficiar com a manutengao
do relacionamento. Aqueles autores chamaram atengdo para a tendéncia de substitui¢ao
de contratos informais por formais, a medida que o relacionamento se consolida.

O ultimo fator trata da importancia do papel de cada parceiro no
relacionamento, ou seja, RING e VAN DE VEN (1994) sugeriram que o
comportamento individual dos parceiros pode variar quando se trata de um
relacionamento interorganizacional. Esse fator ¢ especialmente importante para analise
do alinhamento dos objetivos dentro de uma acao coletiva. Essa ¢ uma questdo bastante

abordada pela sociologia, o alinhamento dos objetivos do individuo com os do grupo.
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Na auséncia de mecanismos de incentivo e controle, podem surgir desde oportunismo
(free-riders) até conflitos relacionados com disputa de poder e com a distribuicdo
eqiiitativa dos beneficios, que irdo interferir no desempenho da agao coletiva.

Com base nesta revisdo, pode-se concluir que as redes sdo estruturas
dinamicas adaptaveis a situagdes de instabilidade. Assim, as agdes coletivas horizontais
e verticais existentes no setor agricola, especificamente no segmento de FLV, podem ser
consideradas estruturas adequadas para analise do objeto de estudo desta tese.

O préximo passo consiste na caracterizagdo da distribuicdo desses
produtos no Brasil. No capitulo seguinte serdo analisados o mercado consumidor, o
varejo, o atacado e o produtor rural, caracterizando, assim, o cenario que permitiu a

emergéncia das agdes coletivas existentes.



3. DISTRIBUICAO DE FRUTAS, LEGUMES E VERDURAS NO BRASIL

Neste capitulo estdo discutidos os principais aspectos relacionados a
distribuicdo de FLV no Brasil. Buscou-se analisar a evolucao desse processo no tempo,
diante dos diferentes momentos da conjuntura econdmica. Vale ressaltar que se trata de
uma visdo geral, em que o escopo de anélise foi o espago geografico nacional. E sabido
que existem caracteristicas regionais que ndo estdo discutidas em profundidade neste
capitulo, no qual se buscou desenhar um cenario mais amplo, de forma a possibilitar o
entendimento do ambiente de ocorréncia das ac¢des coletivas horizontais e verticais nas
diferentes regides onde foram analisadas.

Assim, o capitulo estd organizado em quatro partes. Em primeiro lugar ¢
feita uma caracterizacdo do mercado consumidor e, em seguida, estdo discutidos os
principais agentes envolvidos no processo de distribuicdo de FLV: o setor atacadista, o
setor varejista, € a producdo agricola.

A Figura 3.1 ilustra a organizagdo do capitulo.

3.1 O mercado consumidor de FLV

¢

3.2 A distribuicao de FLV no Brasil

-

3.3 A producao de FLV no Brasil

FIGURA 3.1 - Representacio esquematica do capitulo.
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A horticultura®' ¢ tida como uma das principais alternativas de negécio
para a pequena propriedade rural. Dentre os produtos horticolas, a fruticultura e a
olericultura destacam-se como atividades importantes no agronegdcio brasileiro. Alguns
fatores colaboram para o estabelecimento da fruticultura, como: o crescimento da oferta
de areas irrigadas no semi-arido brasileiro; a melhoria da tecnologia de producao, em
especial de variedades de clima temperado; o incentivo do governo para exportagdo de
tropicais; rendimentos maiores do que aqueles provenientes de atividades tradicionais,
como pecudria ¢ producdo de grdos. Ja a horticultura se destaca ainda por ser o
principal gerador e multiplicador de empregos na agricultura (CAMARGO FILHO,
1999b). Somente a produgdo de hortalicas gera oito vezes mais empregos por hectare do
que a producdo de grios e cereais; além disso, para cada emprego no setor produtivo
horticola, cinco outros postos de trabalho sdo gerados ao longo da cadeia produtiva
(CAMARGO FILHO, 1999; SILVEIRA, 1999).

Os canais de distribuicio de FLV no Brasil envolvem agentes de
diferentes niveis. De acordo com MAINVILLE (2002), os principais canais podem ser
definidos como publicos, por meio de Centrais de Abastecimento (CEASAs), ou
privados, por meio de agentes pertencentes a iniciativa privada. Os principais canais
estdo ilustrados na Figura 3.2. em seguida estdo caracterizados e discutidos os principais
agentes envolvidos nos canais de distribuicdo de FLV: o mercado consumidor; os
aspectos relacionados com a distribui¢do, como o papel do atacado e do varejo; e a

producao primaria.

21 A horticultura engloba: a olericultura (cultivo de hortaligas), a fruticultura (cultivo de frutas), a
floricultura e paisagismo (cultivo de flores e plantas ornamentais), viveiricultura (produg@o de mudas) e o
cultivo de ervas medicinais, aromaticas e condimentares (FILGUEIRA, 1972).
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Fonte: Adaptado de MAINVILE (2002).
FIGURA 3.2 - Principais fluxos nos canais de distribuicio de FLV.

3.1.

O mercado Consumidor de FLV

O consumidor final ¢ considerado o agente dinamizador das mudangas ao

longo da cadeia, pois representa os agentes economicamente ativos do processo. De

acordo com ZYLBERSZTAIJN (2000), o consumidor moderno apresenta mudancas

comportamentais que sdo o resultado da globalizagdo dos habitos e padrdes,

preocupagdes com aspectos relacionados a qualidade e seguranca dos alimentos e a

valorizagdo do tempo. Esses aspectos implicam a valorizacdo de certos atributos dados

aos produtos que provocam mudang¢as a montante das cadeias produtivas.

As alteracdes no perfil do consumidor tém provocado mudangas em

aspectos de marketing em toda a cadeia produtiva. Na produgdo, observa-se a criagdo de

marcas proprias para os produtos, utilizando embalagens diferenciadas, que levam
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informagdes até o consumidor final. Iniciativas semelhantes sdo verificadas no atacado.
Ap6s selecionados e embalados, os produtos ganham a marca do atacadista como forma
de ganhar a fidelidade do cliente. Porém, foi observado, durante a pesquisa empirica,
que as iniciativas de criagdo de marcas encontram grande barreira no varejo,
principalmente nos grandes varejistas. Estes, em geral, ndo incentivam o fortalecimento
das marcas, para ndao aumentar o poder de negociacdo do fornecedor no momento da
aquisi¢ao dos produtos. No entanto, ¢ no varejo que as estratégias de marketing sao
mais aplicadas. Percebe-se a utilizagdo das quatro variaveis do composto
mercadoldgico: produto, prego, promocao e distribuicdo. Assim, algumas dessas
variaveis resultaram em mudancas no /ayout das lojas, com o aumento da area reservada
a FLV e transferéncia para o centro ou entrada da loja, posicionando-as como um
chamariz para os clientes. A criagdo de dias de promogao com pregos baixos nesse setor
¢ vista como forma de atrair os consumidores. Considerando produtos pré-processados e
embalados, os supermercados assumem posi¢ao de destaque na comercializacao.

A criagdo de marcas proprias desenvolvidas pelos varejistas consiste
numa forte tendéncia para o setor varejista de alimentos. Paises como Inglaterra
apresentam cerca de 50% dos produtos com marcas proprias, enquanto no Brasil estas
ndo ultrapassam 10% (NEVES, 2000). Recentemente, essa tendéncia atingiu o setor de
FLV. Observaram-se casos em que, para produtos de qualidade superior, determinadas
frutas e hortaligas, sob marca propria, eram provenientes de diferentes fornecedores.
MACHADO (2002) considerou que as marcas tém uso limitado no setor de FLV devido
a alta perecibilidade dos produtos, o que dificulta manter uma qualidade constante ao
longo do tempo.

Apesar da importancia das cadeias produtivas de FLV, percebe-se que
seu consumo ¢ ainda pequeno no Brasil. Enquanto paises da Europa consomem em
média 120 kg/ano/pessoa de vegetais, o consumo brasileiro ¢ ainda baixo, ou seja, 19
kg/ano/pessoa (VILELA e HENZ, 2000). Dados da Pesquisa de Orgamento Familiar
(POF) indicam que a aquisi¢do domiciliar de FLV no periodo de 2002-2003,
considerando-se uma familia de 4 pessoas, foi de cerca de 53 kg/ano/domicilio. Esses
dados indicam que existe um vasto espago para crescimento no consumo desses

alimentos.
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Fatores demograficos, como o aumento da participagdo da mulher no
mercado de trabalho e a valorizagcdo das dietas saudaveis, contribuiram para mudancas
nos padrdes de consumo. Isso resultou numa demanda por produtos com agregagdo de
valor e servigos. O crescimento das agroindustrias corrobora essa afirmagdo. De acordo
com as Pesquisas de Or¢amento Familiar (POF), realizadas pelo IBGE no periodo de
1987 e 1996, em nove regides metropolitanas e duas capitais brasileiras houve forte
crescimento do consumo de suco de frutas. Em 1987, o consumo anotado foi de 51
milhdes de litros, saltando, em 1996, para 112,5 milhdes de litros, uma variagdo de
120%. Essa mesma pesquisa revelou que o consumo de frutas in natura cresceu cerca
de 10% nesse periodo, saltando de 5,8 para 6,4 milhdes de toneladas anuais.

A agregacdo de valor em termos da diferenciagdo no sistema de
produgdo também merece destaque. Nesse sentido, € crescente o consumo de produtos
organicos, ou seja, aqueles cultivados sem agrotdxicos ou fertilizantes quimicos. Além
de resultar em produtos seguros e saudaveis, esse sistema de producdo promove a
sustentabilidade do meio ambiente e contempla aspectos sociais como a ndo-contratagdo
de mao-de-obra infantil, o registro de funcionérios, o pagamento de impostos e a
promogao de condigdes para a melhoria da qualidade de vida. SOUZA ¢ ALCANTARA
(2005) identificaram a existéncia de algumas barreiras para a coordenagdo das cadeias
de produtos organicos, como dificuldades no abastecimento, descontinuidade da
producdo e falta de suporte técnico disponivel nas institui¢des tradicionais de pesquisa e
extensdo. Apesar disso, estima-se que a oferta de produtos organicos cresce 20% ao ano
no Estado de Sao Paulo, representando até 26% do faturamento do setor de FLV em
algumas redes varejistas (SOUZA e ALCANTARA, 2005).

Dados indicam que o consumo de vegetais ¢ maior nas Regides Sul e
Sudeste do Brasil (COSTA e ORTIZ, 2001) do que nas outras (Figura 3.3). Essas duas
regides sdao apontadas como o maior e mais diversificado mercado de produtos
horticolas da América do Sul, uma vez que concentram grande parte da populacao,
cerca de 57% do total dos habitantes brasileiros (IBGE, 2005). Questdes culturais
relacionadas com as diversas nacionalidades de imigrantes europeus e asiaticos que
vieram para essas regides, nos séculos 19 e 20, podem ter influenciado o consumo

desses produtos.
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Uma pesquisa de mercado de hortifruticolas aplicada ao setor
supermercadista do Estado de Sao Paulo, realizada pelo Ministério da Integragdo
Nacional (SAABOR, 1999), apresenta o perfil do consumidor desses produtos. A
pesquisa indica que a renda média familiar desse consumidor ¢ de 11,5 salarios
minimos, variando um pouco com relagdo ao interior do Estado e a capital, o que
demonstra que para a populacdo de baixa renda o consumo de hortifruticolas ndo ¢

considerado essencial.
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Fonte: IBGE, 2005.
FIGURA 3.3 - Aquisicao domiciliar per capita de FLV, em kg, no periodo de 2002 a
2003.

De acordo com a pesquisa, 75% dos consumidores sdao mulheres e 90%
tém o primeiro ou o segundo grau de escolaridade (Figura 3.4). Esses consumidores
preferem comprar hortalicas e frutas vendidas a granel ao invés de produtos embalados.
Essa preferéncia se deve ao fato de que, nos produtos vendidos a granel, a facilidade de
perceber atributos de qualidade ¢ maior. Nesse caso, ¢ possivel selecionar os melhores
frutos, considerando-se que a qualidade ¢ medida em termos de cor, formato, firmeza e
integridade do produto, entre outras caracteristicas. J& os produtos embalados tém como
atributos positivos a higiene e a conveniéncia, além da economia nos custos de

mensuracao, o que esta diretamente relacionado com a transagao.
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Fonte: SAABOR (1999).
FIGURA 3.4 - Nivel de escolaridade dos consumidores de hortalicas e frutas.

SAABOR (1999) reportou que, em 1999, o formato de varejo preferido
para a compra de hortifruticolas era o supermercado em razdo, principalmente, da
higiene, da praticidade e do atendimento. Nesse ano, a porcentagem correspondente as
compras realizadas nos supermercados no Estado de Sdo Paulo era de 47%. Ja em
pesquisa realizada em 2002 (SAABOR e ROJO, 2002) foi verificado que os
supermercados passaram a ser os locais preferidos de compra de hortifruticolas de 76%
dos consumidores paulistas (Figura 3.5).

MAINVILLE (2002) identificou caracteristicas e pontos fortes dos

principais formatos de varejo envolvidos na distribuigdo de alimentos (Tabela 3.1).

Outros 7|:| 4
Quitanda 7:| 6
Sacoldo | | 34
Feira-livre | | 59
Supermercado | | 76
0 1 ‘0 2‘0 3‘0 4‘0 5‘0 6‘0 7‘0 8‘0
(%0)

Fonte: SAABOR ¢ ROJO (2002).
FIGURA 3.5 - Locais preferidos para compras de FLV no Estado de Sao Paulo.
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TABELA 3.1 — Principais caracteristicas dos formatos de varejo envolvidos na

distribuicio de FLV na cidade de Sao Paulo.

Grandes redes de Pequenos ¢ médios ~ . .
. Sacoldes Feiras-livres
hiper/supermercados supermercados
24 privados
Ne 4 500 o 900
65 publicos
Market share 50% 22% 28%
p . Prego, servico
Preco, conveniéncia rego, conveniencia conveniéncia

(horério de Variedade, servigo,

Pontos fortes todas as compras num . Ari o
( P funcionamento e (hordrio de frescor e tradig¢do

s6 local N i
) localizacio) fun01oqame~nto e
localizagdo)
. Produtos vendidos a . .
Produtos vendidos a canel. pré Vegetais, pré-
Principais granel , pré-embalados, %mbalzuli)os Produtos embalados, organicos
p organicos e A ’ vendidos a (especializadas) e
produtos .2 organicos e .
minimamente .2 granel minimamente
d minimamente d
processados processados processados

Fonte: Adaptado de MAINVILLE (2002).

Finalmente, buscando alavancar o consumo de FLV, alguns paises tém
desenvolvido programas de incentivo ao consumo. Entre os mais conhecidos esta o
programa Five a day - fruits and vegetables for better health (cinco frutas e vegetais
diarios para melhorar a saide) nos Estados Unidos, que incentiva a populagdo a
consumir cinco por¢des diarias de frutas e vegetais. O programa conta com a
participagdo do setor varejista, no sentido de incentivar o consumidor final, e oferece
também treinamento especifico para o food service (restaurantes e cozinhas industriais).
Na Argentina, foi criada a Asociacion Pro Consumo de Frutas y Hortalizas, promovida
pelo Mercado Central de Buenos Aires. Essa associagdo promove agdes de incentivo ao
consumo.

No Brasil, visando promover as exportagcdes de frutas nacionais por meio
da divulgag¢ao no mercado externo das frutas brasileiras e seus derivados, ampliando a
presenca desses produtos no mercado internacional, o Instituto Brasileiro de Frutas
(IBRAF) coordena o Projeto Horizontal de Promog¢do das Exportacdes de Frutas
Brasileiras em conjunto com a Agéncia de Promog¢ao de Exportacdes do Brasil (APEX-
Brasil) e as associacdes do setor. O objetivo do projeto € criar agdes estratégicas de

cobertura geral para aspectos em que exista uma sinergia e beneficio comuns a todos os
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setores envolvidos; acdes especificas para cada cadeia de frutas; e, por fim, acdes de
apoio e suporte que possibilitem o acesso de um numero maior de produtores e
pequenos agronegdcios de frutas®.

Ainda relacionado com a fruticultura, o governo federal mantém o
Programa de Desenvolvimento da Fruticultura — PROFRUTA, que visa consolidar os
padrdes de qualidade e competitividade da fruticultura brasileira. Além disso, integra
outros programas, como a Produg¢ao Integrada de Frutas (PIF) e o Sistema de Integracao
e Qualificacdo da Informacdo. A PIF consiste num conjunto de normas de qualidade e
sustentabilidade que enfatizam a protecdo do meio ambiente, a seguranca alimentar, as
condi¢des de trabalho, a salide humana e a viabilidade econdmica, por meio da
minimiza¢do do uso de agrotdxicos e da utilizacdo de praticas de manejo do solo e da
planta.

O Sistema de Integracdo e Qualificacdo da Informagdo consiste num
banco de dados estruturado de forma a processar, armazenar, recuperar e disponibilizar
informagdes. E considerado essencial para a o processo de coordenagio das cadeias e

.~ . . . 2
tomada de decisdes gerenciais e operacional da PIF*.

3.2. A Distribuicao de FLV no Brasil

De acordo com REARDON et al. (2005), embora haja diferengas entre os
paises, ¢ possivel distinguir trés "ondas" de mudancas na estrutura da distribui¢do
mundial de alimentos. O Brasil faz parte da primeira onda, que é caracterizada por uma
participagdo do varejo na distribuicdo de alimentos que evoluiu de 10-20% no inicio da
década de 1990 até 50-60% no inicio do ano 2000. Nesse caso, o ponto de inflexdo
ocorreu no meio da década de 1990. As demais ondas estdo relacionadas a outras areas
geograficas e a outros niveis de participacdo do varejo na distribuicdo de alimentos. Os
referidos autores relataram que a ocorréncia das ondas se deve a dois fatores principais
relacionados com a demanda e oferta de alimentos. O primeiro estd ligado as
caracteristicas socioeconomicas dos paises, a exemplo da demanda do consumidor por
servigos, diversidade e qualidade dos alimentos, bem como a renda e a urbanizagdo

(principalmente aumento da participagdo da mulher no mercado de trabalho). O segundo

2 Para maiores informagdes, ver <www.brazilianfruit.org.br e www.ibraf.org.br>.
2 Para maiores informagdes, ver <http://www.agricultura.gov.br/>.
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fator envolve o contexto macroecondmico dos paises que permitiu a entrada de
investimentos estrangeiros e a ado¢do de mudangas institucionais e organizacionais nos
sistemas de compras das grandes redes varejistas, visando a reducdo de custos e ao
aumento da eficiéncia.

No Brasil, com a implantagdo do Plano Real, em meados da década de
1990, observou-se o processo de abertura do mercado, estabilizagdo da moeda e
aumento do poder aquisitivo dos consumidores. Esse novo contexto macroecondmico,
em que a concorréncia na distribuicdo de alimentos passou a ser mais marcante,
possibilitou o acesso do consumidor a uma extensa variedade de novos produtos. Esses
fatores, aliados as mudancas nos padrdes de consumo de alimentos, construiram um
novo cenario na distribui¢cdo de alimentos.

Acredita-se que o elo da distribuigdo foi o maior responsavel pelas
principais mudancas que ocorreram ao longo das cadeias de FLV nos ultimos anos,
influenciando a competitividade desse setor. Essas mudangas afetaram ndo somente a
estrutura produtiva, mas os relacionamentos interorganizacionais entre os agentes.

De acordo com GODOY (2005), inicialmente a distribuicdo de FLV na
relagdo social de troca envolvia canais diretos ou curtos e isso permitia ao consumidor
acompanhar toda a trajetoria do produto. No entanto, a complexidade da distribui¢do
aumentou a medida que os produtos passaram a ser demandados em maior quantidade e
qualidade. H4 que se considerar ainda a alta perecibilidade dos produtos, que requerem
cuidados especiais de transporte, armazenamento ¢ manipula¢do, demandando, assim,
eficiéncia logistica ao longo das cadeias.

A distribuicdo de FLV no Brasil ¢ realizada através de dois niveis
intermediarios principais: o atacado, representado principalmente pelos entrepostos
normatizados (CEASAs) e por atacadistas independentes; e o varejo, representado por

diferentes formatos. Esses agentes estao caracterizados a seguir:

3.2.1. O Atacado

Os atacadistas sdo responsaveis pela comercializacao de bens ou servigos
para clientes que vao revendé-los como varejistas. O setor tem passado por
reestruturacdes devido a concorréncia, apos a entrada de grandes redes internacionais,

que passaram a realizar transagdes diretamente com os fornecedores/fabricantes.
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Buscando manter sua participagdo no mercado, sdo observadas mudancas na gestao
interna e adogdo de tecnologia de informacio por parte dos atacadistas (ALCANTARA,
1999).

O atacado inclui todas as atividades relacionadas com a venda de bens ou

servigos para aqueles que compram para revenda ou uso comercial (KOTLER, 2000).
No Brasil, no entanto, existem excecdes, ou seja, atacadistas que assumem fungdes de
varejistas, vendendo também para consumidores finais. Os atacadistas tém como fun¢ao
basica “coordenar a produ¢do e o consumo, combinando demandas heterogéneas com
suprimentos heterogéneos” (ALCANTARA, 1999).

KOTLER (2000) ainda destacou que a existéncia desse intermedidrio ¢

justificada pela sua eficiéncia em fungdes como: vendas e promogdes;, compras e
formacdo de suprimento; quebra de lotes de compras; armazenagem; transporte;
financiamento; informacdes de mercado; etc.

ROSENBLOOM (1999) apontou como principais tipos de atacadistas:

— Atacadistas comerciais: assumem a posse dos produtos, dos estoques
¢ da movimentacao fisica e negociam com o varejo.

— Agentes, “brokers” e comissionados: intermediarios que nao
assumem a posse dos produtos, mas sim a negocia¢do; sdo em geral
comissionados.

— Escritorios de venda dos produtores: sdo, em geral, operados pelos
produtores (industrias), mas ndo dividem o mesmo espago fisico com
as fabricas.

— Atacadistas especializados: encontrados em alguns setores da
economia; trabalham com produtos especificos, como os depdsitos e

terminais de petréleo e os entrepostos agricolas.

No Brasil, as CEASAs estdo inseridas no grupo dos atacadistas
especializados a medida que trabalham com produtos que seguem dindmicas
semelhantes, desde a formacdo dos pregos até a forma como s3o armazenados e
manipulados.

O setor atacadista assume papel importante no suprimento de produtos

pereciveis, principalmente porque atendem pequenos e médios varejistas. Estes
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apresentam particularidades em seu processo de abastecimento, uma vez que necessitam
de lotes pequenos e com maior freqiiéncia de compra. Além disso, o numero de
estabelecimentos de pequeno porte ¢ muito elevado, sendo, assim, a intermedia¢do do
processo de distribui¢do bastante relevante.

Na distribui¢do de FLV existem dois tipos claros de atacadistas. O
primeiro ¢ representado pelos atacadistas permissionarios’ das CEASAs. Esses
realizam, na grande maioria das vezes, transagdes de mercado, marcadas por um
comportamento conflitante em relacdo aos outros elos da cadeia. Além disso, estdo
sujeitos a incertezas e ao oportunismo do mercado. A estrutura organizacional das
CEASA: s foi criada visando fornecer alimentos para o abastecimento de grandes centros,
trabalhando com grandes volumes e sem diferenciacdo de produtos. Os atacadistas
localizados nas CEASAs tém como clientes preferenciais pequenos ¢ médios varejistas,
quitandas, mercados municipais e feiras livres.

O segundo tipo ¢ representado pelos atacadistas, localizados dentro ou
fora das CEASAs, que buscam agregar valor e servicos a sua competéncia essencial.
Esses promovem o desdobramento das cargas de produtos, selecionando-os,
acondicionando-os em embalagens de diversos tamanhos e tipos e realizando operagdes
logisticas. Algumas empresas atacadistas mantém Packing Houses, localizadas proximo
as zonas produtoras. Além de desempenharem func¢des de atacadistas, essas empresas
realizam processos de limpeza, tratamento fitossanitario e classificacdo dos produtos.

Considerando a alta perecibilidade dos produtos horticolas, os
atacadistas, tanto os permissiondrios das CEASAs quanto os especializados,
desempenham papel importante na distribuicdo. Sdo capazes de fornecer pequenas
quantidades de produtos e um mix diversificado para atender a demanda do mercado

interno, além de intermediarem processos de exportacao.

3.2.2. O Varejo
O varejo inclui todas as atividades relativas a venda de produtos ou

servigos diretamente aos consumidores finais, para uso pessoal e ndao comercial

# Utiliza-se essa terminologia para o agente (pessoa fisica ou empresa) que possui recinto de venda, paga
condominio e, portanto, tem permissdo para comercializar os produtos dentro da CEASA (CLARO,
1998).
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(KOTLER, 2000). Se por um lado os varejistas representam os interesses dos
fornecedores a medida que sdo responsaveis pelo escoamento da producdo e, ou,
estoques, por outro lado os varejistas buscam satisfazer as necessidades e os desejos dos
clientes. Para equilibrar esses dois interesses, muitas vezes conflitantes, & necessario que
o processo de gestao de suprimentos e a comercializagao sejam eficientes.

O setor varejista mantém contato direto com o consumidor final,
tornando possivel identificar o comportamento de compra e as tendéncias de consumo.
O acesso direto aos agentes economicamente ativos do sistema agroalimentar confere
aos varejistas a capacidade de coordenar a informacdo dentro das cadeias de
suprimentos.

Os diferentes formatos de loja surgem para atender a diferentes
consumidores quanto ao nivel de servigo oferecido (KOTLER, 2000). Esses niveis
podem ser:

— Auto-servico: os clientes se dispdem a procurar, comparar e

selecionar os produtos em prol de maiores descontos.

— Selegdo: os clientes se dispdem a buscar os produtos, no entanto

podem optar por pedir auxilio a um funcionario.

— Servico limitado: os produtos sdo expostos a venda, no entanto ajuda

e informacdes sdo disponibilizados pelos funcionarios.

— Servigo completo: hd vendedores disponiveis para ajudar em todas as
fases do processo de compra, que consiste em procurar, comparar e
selecionar; esse tipo de varejo envolve alto custo com pessoal € maior
nimero de produtos especializados, além de muitos servicos,

resultando num varejo de custo elevado.

Considerando a éarea de loja, o formato de auto-servico no varejo de
alimentos pode ser classificado como hipermercados (4rea superior a 5.000 m?),
supermercados de grande (2.501 a 5000 m?), médio (1.001 a 2.500 m?) e pequeno (251
a 1000 m?) portes, além de outros formatos como sacoldes e varejdes com 4rea inferior

2250 m>.
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De forma mais completa, MOURA (2005) compilou informagdes de
diversos autores, visando classificar os formatos de varejo de alimentos no Brasil. O
resultado indica que a distribui¢do de FLV ¢ feita por diferentes formatos de varejo

(Tabela 3.2).

TABELA 3.2 - Classificacdo dos varios formatos de varejo envolvidos na

distribuicio de FLV.

Areas NO N° de
Formatos de de ‘3 ~
. médio  check Secdes Exemplo
loja venda/ .
m? de itens outs

Supermercado Joia,

Supermercado 300-700 4000 2.6 Mercearlla, horjut:rqtl, carnes, aves, Supermercado
compacto frios, laticinios, bazar
Ponto final.
. cn e Pao de Acucar,
Supermercado 700- Mercearia, hortifruti, carnes, aves, :
. 9000 7-20 . D P Champion
convencional 2500 frios, laticinios, peixaria, bazar
(Carrefour)
3000- Mercearia, hortifruti, carnes, aves, Supermercado
Superloja 14000  25-36  frios, laticinios, peixaria, padaria, Marcos, Campedo
5000 . N
bazar, téxtil, eletronicos Supermercados
7000- Mercearia, hortifruti, carnes, aves, Carrefour, Extra
Hipermercado 45000  55-90 frios, laticinios, peixaria, padaria, (Pao de Agucar),
16000 N . .
bazar, téxtil, eletronicos Big (Sonae)
12.000- Mercearia, hortifruti, carnes, aves, = Wal-Mart, Condor,
Supercenter 19' 000 60000  70-75  frios, laticinios, peixaria, padaria, Supercenter

bazar, téxtil, eletronicos Angeloni

4000- Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
Loja-deposito 7000 30-50 frios, laticinios, peixaria, bazar, Stock Center
7000 o o
téxtil, eletrdnicos

Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
5000 25-35 frios, laticinios, bazar, téxtil, Makro, Sam’s Club
eletronicos

Clube 5000-
atacadista 12000

Fonte: Adaptado de MOURA (2005).

Devem ser citados ainda outros formatos de varejo envolvidos na
distribuicao de FLV, como as feiras livres, os sacoldes e os varejoes. Esses sao formatos
especializados em comercializar principalmente FLV. Recentemente, MOURA (2005)
caracterizou esses formatos. As feiras livres ocorrem normalmente em vias publicas e
em dias determinados,sendo sua ocorréncia maior nos grandes centros urbanos, como na
cidade de Sao Paulo. Os principais produtos comercializados sao os FLV, podendo
também ter alguns cereais. J4 os varejoes e sacoloes sdo formatos de varejo de auto-

servico mais recentes que comercializam FLV, mas que também podem comercializar
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alguns produtos enlatados e itens de mercearia, no caso dos varejoes. De acordo com
MACHADO (2002), Os sacoldes sao lojas nas quais as frutas e legumes sdo vendidos
por quilo, tendo o quilo de qualquer produto um unico prego, calculado com base na
média dos pregos de atacado (MACHADO, 2002). Foram criados na década de 1980
pela CEAGESP, com a finalidade de propiciar a populagdo a aquisi¢ado de géneros
alimenticios com qualidade e precos controlados.

Por tultimo, os varejdoes sdo um grupo de varias lojas especializadas na
venda de frutas e legumes, por precos baixos, em um sé local (MACHADO, 2002).
MOURA (2005) ressaltou que, atualmente, esses dois formatos de varejo vém sendo
usados de forma indiscriminada por comerciantes € que fogem das suas caracteristicas e
propositos iniciais, confundindo o consumidor.

Hoje, a consolidagdo das grandes redes multinacionais ¢ fortalecida pelas
mudancas nos habitos alimentares da sociedade, desestruturando os sistemas locais de
comercializacdo, que se mostram incapazes de atender a demandas do consumidor com
regularidade, padronizagdo e produg¢do em escala requerida para satisfazer mercados
exigentes (GODOQY, 2005).

O setor varejista no Brasil tem apresentado uma concentragdo marcante
apos a abertura do mercado para o capital estrangeiro, na década de 1990 (SAAB e
GIMENEZ, 2000; AMANN e BAER, 2002). Em 1995, as cinco maiores empresas
varejistas do Brasil representavam 28% do total do mercado, passando a 41% em 2000
(SUPERHIPER, 2001). As cinco maiores empresas chegaram a representar quase 41%
do total do mercado varejista no ano 2000. Em 2004, as cinco maiores empresas
varejistas representavam cerca de 40% do faturamento do setor. Esse nivel tem se
mostrado relativamente constante nos ultimos anos (Tabela 3.3). Essa concentragdo ¢
tida como pequena quando comparada com a de paises europeus, entretanto
consideravel se se considerarem as dimensdes continentais do Brasil. De acordo com a
Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), o varejo de auto-servigo faturou em
valor nominal, em 2004, cerca de R$ 97,7 bilhdes, representando um crescimento real
de vendas de 2,57%. Além disso, gerou cerca de 739 mil empregos diretos (ABRAS,

2005)*. As principais redes do varejo de alimentos estdo representadas na Figura 3.6.

% Disponivel em: <http://www.abrasnet.com.br/super/maio 2005 capa.asp>.
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Considerando a distribuicdo de beneficios dentro das cadeias produtivas
de alimentos, ¢ possivel afirmar que, em mercados imperfeitos, o retorno de uma
atividade ndo depende apenas da habilidade de realiza-la, mas também da estrutura de
mercado e da distribui¢do de poder entre os diferentes atores envolvidos (HUMPHREY
e OETERO, 2000). No Brasil, observa-se que as mudangas na estrutura da distribuicao,
motivadas principalmente pela consolidacdo e internacionalizagdo de grandes redes
varejistas, resultaram num diferencial de poder muito grande entre essas redes e seus
fornecedores.

No setor de FLV, essa situacdo ¢ ainda mais marcante, ja que,
tradicionalmente, sdo observados comportamentos conflitantes motivados por disputas
de margens. Assim, observa-se que a distribui¢do de beneficios entre os agentes
envolvidos nas cadeias produtivas de FLV no Brasil ndo acontece de forma eqiiitativa.
No entanto, a importancia que esse setor tem assumido nos ultimos anos tem levado
alguns formatos de varejo a reavaliar suas estratégias diante dos seus fornecedores. Nas
décadas de 1960 e 1970, as acdes governamentais passaram a apoiar a criagao das lojas
de auto-servigo, com o intuito de controlar os pregos dos alimentos. Os principais

formatos de varejo na época eram os armazéns, emporios, mercearias e feiras®.

TABELA 3.3 - Ranking dos supermercados e evolucao da parcela de mercado

(market share), 2001-2004.

Supermercados Classificacio no ranking
2004 2003 2002 2001

Companhia Brasileira de 1 1 1 1
Distribuigao (Brasil)
Carrefour (Franga) 2 2 2 2
Wal-Mart (EUA) 3 6
Sonae (Portugal) 4 3 4 3
Cia. Zaffari (Brasil) 5 7
Parcela de mercado total (%) 40 37 38,8 39

Fonte: Adaptado de SUPERHIPER (2005).

% De acordo com CARMO (1996), citado por GODOY (2005), na década de 1960 87% das vendas no
varejo eram realizadas pelos formatos citados.
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B CBD
12,3% O Carrefour
B Wal-Mart

B Sonae
6,2% W Cia. Zaffari

4.4% Outros

Fonte: Ranking ABRAS, 2004 (SUPERHIPER, 2005).
FIGURA 3.6 - Participaciao das cinco principais redes no mercado varejista em

2004.

No caso de FLV, as feiras livres eram os principais formatos. Ao longo
do tempo, esse formato de varejo foi perdendo importincia quanto a participa¢do na
distribuicdo total de FLV devido ao crescimento da participacdo de grandes redes de
auto-servico no abastecimento desses produtos. Entretanto, as feiras livres
desempenham, ainda, papel muito relevante na consolidagdo econdmica e social dos
sistemas locais da economia, assumindo a condicdo de um espaco publico,
socioeconomico e cultural privilegiado. GODOY (2005) chamou atengdo para os
vinculos que sdo criados entre os consumidores e os feirantes. Principalmente no caso
de feiras livres especializadas, como feiras de produtos organicos. Nesses casos, devido
as caracteristicas dos consumidores, como preocupagdo com a seguranca do alimento, a
valorizagdo da vida e o bem-estar, as feiras livres assumem um papel relevante na
distribuicdo, pois prevalece a relagdo direta entre produtor e consumidor final (KNY et
al., 2005).

O setor de FLV ¢ considerado, principalmente no caso das grandes redes
de supermercados, muito interessante, por se tratar de um setor capaz de incrementar o
trafego interno de clientes e aumentar a freqiiéncia de visita as lojas. Ele funciona como

forte atrativo para o ptblico com maior poder aquisitivo. Entretanto, nos ultimos anos, o
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setor tem-se mostrado bastante rentavel, respondendo a cerca de 10% do faturamento
das lojas (FAULIN e AZEVEDO, 2003). Além disso, a relagdo prego/custo excede
130% em alguns produtos de maior valor, como os organicos, hidroponicos, embalados
e pré-procesados (MAINVILLE e PETERSON, 2005).

Dados da pesquisa de mercado, realizada pelo Ministério da Integracao
Nacional no setor supermercadista do Estado de Sao Paulo, indicam que a participacdo
de FLV no faturamento dos supermercados varia em fun¢do do porte da loja (Figura
3.7): quanto maior a loja, maior o rendimento. Isso ¢ explicado pelo poder de
negociagao exercido pelas grandes redes de auto-servigo, que mantém os grandes
hipermercados. Devido ao fato de as compras serem centralizadas, as redes adquirem os

produtos a precos mais baixos, além de exigirem qualidade superior.

10+

Participagao no
faturamento (%)

Pequenos Médios Grandes

Supermercados

Fonte: SAABOR (1999).
FIGURA 3.7 - Participacao do setor de FLV no faturamento das lojas.

O poder de negociagdo das grandes redes de supermercados tem feito
com que surjam diferentes exigéncias. O processo iniciou-se com a exigéncia de prazos
de pagamento mais longos por parte dos varejistas. Em seguida, a negociagdo de pregos
passou a ser mais dificil com a inser¢do de itens como promogdes ¢ descontos. Além
disso, a compra passou a ser centralizada, exigindo dos fornecedores entrega em escala
e horarios programados. Por fim, a demanda crescente por produtos de qualidade impos

a rastreabilidade aos produtos e garantias de seguranca do alimento.
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De acordo com SUPERHIPER (2005), os hipermercados detém a maior
parte do faturamento do setor, cerca de 56,7%" . No entanto, as lojas de pequeno e
médio portes sdo de grande importincia para o setor varejista. Em 2001, foram
responsaveis por 56% do abastecimento de alimentos (COSTA e ORTIZ, 2001),
atingindo cerca de 70% nas principais regides metropolitanas (SEBRAE, FIPE, 2004).
Em 2004, as lojas de pequeno e médio portes apresentaram maior crescimento em
detrimento das lojas de grande porte. Esse crescimento se deve, em parte, as estratégias
de suprimentos e posicionamento adotadas, como a formagdo de centrais de compras
compostas por lojas de pequeno e médio portes. Juntas, essas lojas tém maior poder de
negociacao diante da industria.

De acordo com relatorio SEBRAE/FIPE (2004), as mudangas
tecnoldgicas e institucionais que se acumularam nas ultimas décadas possibilitaram o
crescimento do grau de concentragdo no varejo de alimentos. A tecnologia da
informagao ¢ considerada o principal elemento tecnoldgico dessa mudanga estrutural. Ja
0s aspectos institucionais estiveram relacionados com a diminui¢do das barreiras a
mobilidade do capital e aos investimentos externos diretos.

O setor supermercadista ¢ considerado importante canal de distribui¢ao
de FLV, sendo responsavel por cerca de 50% dos produtos consumidos no pais
(REARDON e BERDEGUE, 2002). Na cidade de Sdo Paulo, esse valor é de cerca de
30%, devido a caracteristicas inerentes aos grandes centros, como distancias até os
supermercados, valorizacao das lojas de vizinhanca e feiras livres nos bairros.

A questdo locacional ¢ relevante em todos os formatos de varejo, a
medida que o consumidor busca conveniéncia. Assim, a facilidade de acesso e de
estacionamento sdo aspectos importantes na preferéncia do consumidor por determinado
formato de varejo.

O mercado de refeigdes fora do lar (food service) encontra-se em franca
expansdo. Para abastecé-lo com FLV, ¢ necessario atender a uma série de requisitos,
basicamente relacionados a aspectos de qualidade e seguranca, além da regularidade de
oferta (FARINA ¢ MACHADO, 1999). Destaca-se também a alta especificidade
demandada em relagdao aos produtos, como qualidade, peso, ponto de maturacao etc.

Devido a expansdo do food service no Brasil, esse parece ser um mercado promissor

7 A base desse dado sdo 497 empresas, ou 59,2% do setor (SUPERHIPER, 2005).
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para as empresas, ou propriedades rurais que forem capazes de atender as suas
necessidades.

Nesse cendrio, sdo identificados trés canais principais na distribuicdo de
FLV. O primeiro deles consiste no canal tradicional, envolvendo as estruturas publicas
de distribuicdo (CEASAs). O segundo consiste na distribuicao através do varejo de
auto-servico, especificamente as grandes redes varejistas. O terceiro constitui o canal

internacional, mais comumente utilizado para a exportacdo de frutas.

- Canais tradicionais - CEASAs

A comercializagdo de FLV no Brasil tem ocorrido tradicionalmente
através das CEASAs. Essas centrais consistem em entrepostos atacadistas que
comercializam os produtos para varios formatos de varejo e, ocasionalmente, para o
consumidor final. Foram criadas na década de 1960, pelo governo federal, em todas as
capitais e principais cidades brasileiras, o que permitiu a organizagdo e expansdo da
comercializagdo de produtos hortifrutigranjeiros, por meio da concentracdo de
compradores e vendedores num mesmo local. A criagdo dessas centrais foi muito
importante também para a divulgagao de informagdes de mercado e formagao de precos.

As Ceasas foram criadas com o intuito de organizar e concentrar o
mercado atacadista em uma estrutura de nivel nacional.

Trata-se de um mercado spot, em que os pregos sdo formados de acordo
com a oferta e demanda dos produtos. Nao ha interferéncia do governo na negociagao e
formagdo de pregos, sendo ele apenas responsavel pelo gerenciamento do espago e das
atividades, como num condominio.

Existem mais de 90 unidades distribuidas em todos os estados
brasileiros. A CEAGESP, localizada na cidade de Sdo Paulo, ¢ um dos maiores
entrepostos do mundo. Por 14 passam cerca de 25% do volume de frutas, legumes e
verduras comercializados em todos os entrepostos do Brasil (GUTIERREZ, 1999).

Nas ultimas décadas, diversos problemas tém sido atribuidos a esse sistema de
comercializagao:

— Devido a um sistema logistico ineficiente, os produtos sao

manipulados vérias vezes, reduzindo sua qualidade e aumentando as

perdas.
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— A grande maioria dos produtos ¢ ainda comercializada em caixas de
madeira, ndo-higienizaveis, sem padronizacdo ou informagdes de
origem, ¢ manipulada sem os devidos cuidados, o que ocasiona
elevadas perdas pds-colheita; estima-se que as perdas fisicas no
processo de distribui¢do de alimentos variam de 40 a 75% do total
produzido, dependendo do produto (ROCHA e MONTEIRO, 1999).

— O sistema de comercializacdo exige vistoria individual e venda por
consigna¢do no mercado.

— Os permissionarios passaram a atuar também como agentes

financeiros, assumindo riscos de ndo-recebimento.

A falta de politicas de investimento e modernizag¢do das centrais tornou-
as ultrapassadas dentro do contexto dos novos arranjos dos canais de distribui¢do de
produtos horticolas. Segundo FARINA e MACHADO (1999), os centros de distribui¢do
gerenciados pelo governo ndo conseguiram instituir um sistema eficiente e sustentavel
para suprir o fornecimento de alimentos frescos que protegesse os produtores contra o
poder de mercado de alguns agentes e que fosse capaz de se adaptar rapidamente as
mudancas desse mercado.

Em razdo dos problemas apontados nesse sistema de comercializacdo e
das necessidades dos consumidores, a CEAGESP acumulou, de 1991/1992 a 1998, uma
perda da movimentagdo fisica de mercadorias da ordem de 15%, equivalente a 400 mil
toneladas anuais, ou US$240 milhdes (JUNQUEIRA, 1999).

A gestdo de suprimentos ¢ feita de forma diferenciada para os atacadistas
especializados daquela usada pelos permissiondrios das CEASAs. Percebe-se que
ferramentas gerenciais sdo utilizadas de forma mais intensiva e eficiente pelos
atacadistas especializados, que buscam trabalhar com estoques minimos. No caso dos
permissionarios das CEASAs, a gestdo de suprimentos e estoques ndo ¢ formalizada, ou
seja, ndo existe um procedimento sistematizado. Os relacionamentos mantidos entre os
permissiondrios e seus fornecedores sdo, na maioria das vezes, informais, ¢ a reputacao
tanto do produtor quanto do permissionario ¢ muito importante. Considerando-se a

gestdo de estoques, os permissiondrios realizam as compras intuitivamente, e a previsao
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de demanda ¢ baseada na experiéncia. Dessa forma, conseguem reduzir as perdas no

estoque a um indice considerado razoavel por eles.

Sdo observadas diferentes formas de transagdes que ocorrem nesse canal,

as quais sdo caracterizadas a seguir:

a)

b)

Compra especulativa: o produto ¢ entregue ao permissionario ainda na lavoura ou
nas CEASAs, sem preco previamente determinado (nota fiscal em branco). Apos a
venda, cujo preco varia de acordo com a oferta e a procura, uma taxa de
comercializacdo de 18% ¢ descontada. Dependendo da negociacdo, sdo descontados
o frete e as embalagens; o pagamento ¢ feito apds 30 dias, sendo esse o tipo mais
comum de transacdo. Trata-se de uma transagdo de mercado, sem compromissos
futuros. Os produtores mostraram-se insatisfeitos com a incerteza relacionada com o
preco de venda, no entanto temem buscar novos clientes, pois a inadimpléncia neste
segmento € muito alta.

Contratos informais: trata-se de uma estrutura de governanga hibrida. Nesse caso,
produtores descapitalizados t€ém suas lavouras financiadas por atacadistas,
principalmente da CEAGESP, através de contratos informais. O financiamento pode
ser parcial ou total. O produtor fornece a mao-de-obra e a terra, enquanto os
atacadistas, os insumos. A condi¢do bésica ¢ que toda a producdo seja destinada ao
agente financiador. Os produtos deixam as lavouras com nota fiscal sem o valor de
venda, e, na maioria das vezes, o produtor ndo sabe por que preco seu produto foi
vendido. S3o os atacadistas quem realizam os calculos de custo de producdo e
repassam a diferenca para os produtores. Normalmente, o pagamento dos
fornecedores ¢ feito somente no fim da safra. Nesse tipo de transacdo, o
comportamento oportunista ¢ comumente observado devido, principalmente, a
assimetria informacional. Os produtores sujeitam-se a essa situagdo por dois
motivos: dificuldade de acesso ao crédito para financiar lavouras; e certeza de
pagamento, ja que a inadimpléncia ¢ uma das principais preocupagdes daqueles que
comercializam por meio desse canal.

Os contratos formais ndo sdo comumente observados entre produtores e

atacadistas das CEASAs, porém, destacou que alguns contratos informais envolvem

elevado nivel de comprometimento de ambas as partes com a transagdo. Isso foi
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particularmente observado na andlise de relacionamentos colaborativos, como aqueles
analisados nesse trabalho.

A pesquisa empirica realizada neste trabalho revelou o aumento na
especificidade dos ativos comercializados por meio dos atacadistas localizados nas
CEASAS. Foi observado que houve aumento no nivel de exigéncia em termos de
qualidade, quantidade, diversidade e regularidade dos produtos demandados no periodo
de 2002 a 2005%. Outra mudanca observada foi a utilizagdo de padrdes privados,
desenvolvidos e requeridos pelos clientes dessas empresas. Tais mudangas refletem uma
evolucdo no relacionamento entre os atacadistas e seus clientes. Anteriormente,
principalmente em se tratando de hortalicas, a distribuicdo por meio desse canal estava
condicionada a transagdes no mercado spot, sem compromissos de venda futura,
portanto sem necessidade de investimentos especificos a transagdo nem no
relacionamento entre os clientes. No momento da realizacdo desta pesquisa, incluindo
empresas que comercializavam frutas, verificou-se que a concorréncia € 0 aumento no
nivel de exigéncia dos clientes provocaram a reorganizacdo dos relacionamentos
interorganizacionais dentro desse canal. Exigéncias, antes observadas entre grandes
redes varejistas e atacadistas especializados ou produtores rurais, passaram a ser feitas
também entre os atacadistas e seus fornecedores. Isso colaborou, inclusive, para que
fossem estabelecidos relacionamentos colaborativos (cooperagdo vertical) entre os
agentes desse canal, como discutido no capitulo 5 deste trabalho.

Embora o maior volume de comercializagdo de FLV ainda seja feito
através das CEASAs, os grandes varejistas de auto-servigo tém criado formas
alternativas e mais efetivas para adquirir seus produtos. Esse assunto ¢ abordado no

proximo item.

- Novos arranjos — Redes de supermercados

Os novos canais de distribuicdo foram desenhados a partir da
necessidade de eficiéncia no suprimento de FLV para o auto-servigo. Envolvem
atacadistas especializados, capazes de fornecer produtos com regularidade, qualidade e
precos competitivos e produtores rurais capazes de atender as exigéncias do varejo. Em

vez de depender exclusivamente do mercado, ou de onerar os custos via integracao

¥ Comparar com LOURENZANI, 2003.
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vertical, as redes de auto-servigo t€ém adotado formas hibridas (contratos) para realizar
as transacoes.

Para as grandes redes de auto-servico, a falta de regularidade do
fornecimento desses produtos na quantidade, padrao de qualidade e variedade desejados
levou a adogdo de estruturas para a realizacao das transagdes comerciais e logisticas, as
centrais de compras e de distribuicdo. As grandes redes tém adotado centrais proprias
para a aquisicdo de FLV, em que as compras sdo feitas, em geral, diretamente dos
produtores ou de atacadistas especializados. As centrais de distribuicdo foram
estabelecidas visando a uma logistica mais eficiente no recebimento e na distribuicao.
Com a implantagdo dessas estruturas, buscou-se evitar problemas relacionados com a
ineficiéncia do sistema tradicional de comercializacdo, por meio das centrais de
abastecimento (CEASAs). Além disso, a gestdo de estoques ¢ feita de forma
sistematizada, buscando-se estoques minimos, mas suficientes para suprir as lojas, e
exigindo reposi¢do continua por parte dos fornecedores. As entregas sdo didrias, e cada
fornecedor tem um horério especifico para descarregar os produtos. No entanto, as
centrais de abastecimento ainda tém importante papel na formagdo de precos e como
regulador da demanda.

As empresas que utilizam esse tipo de estrutura apontaram, como
principais vantagens, a redug@o no custo de aquisi¢ao da ordem de 20%, em média, com
relacdo ao atacado convencional; a possibilidade de exercer controle total sobre a
qualidade dos produtos (especificidade do produto); ¢ a eliminagdo dos intermediarios.
Porém, os custos logisticos envolvidos sao muito altos, ja& que todas as entregas sao
feitas nas centrais, onde os lotes sdo subdivididos; novos lotes sdo formados com um
mix de produtos e, em seguida, distribuidos para as lojas. Devido a perecibilidade dos
produtos, o processo logistico deve ser rapido e eficiente.

A utilizagdo de padrdes privados proprios para as hortaligas e frutas,
estabelecidos pelas principais redes varejistas, consiste numa tentativa de informar o
fornecedor da qualidade necessaria para atender as exigéncias do consumidor. Tais
padroes determinam desde o ponto de colheita até os tipos de embalagens em que os
produtos serdo entregues. A imposi¢ao de padrdes privados constitui uma forma de
coordenar a cadeia, em que as grandes redes sdo os agentes coordenadores. Os padroes

publicos foram estabelecidos pelas CEASAs, entretanto se observa a crescente
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utilizagdo de padrdes privados por parte dos varejistas. De acordo com o MINISTERIO
DA INTEGRACAO NACIONAL (2002), 72% dos supermercados cariocas empregam

padrdes privados para estabelecer os critérios dos produtos demandados.

Considerando-se os mecanismos utilizados na comercializagdo dos

produtos nesse canal, podem ser identificadas diferentes formas de governanca,

caracterizadas a seguir:

a)

b)

Compra especulativa: compras no mercado, buscando menores custos. Consiste
numa transa¢do de mercado em que o oportunismo ¢ o risco moral (moral harzard)
sdo altos, além do risco da falta do produto no momento em que ¢ demandado. Este
tipo de transacdo ocorre, geralmente, entre supermercados e permissionarios das
CEASAs e ¢ complementar aos outros tipos, ocorrendo em situagdes de falta de
produto no mercado, pregos altos, baixa qualidade ou “quebras” de safras.
Integracgdo vertical: nesse caso, a empresa integra a produgdo primaria. Este ¢ um
tipo de transacdo que apresenta dificuldades devido a diversidade e quantidade de
produtos vendidos; trata-se de uma estrutura de governanca do tipo “hierarquia”,
que ¢ indicada quando a incerteza, assim como as especificidades dos ativos, ¢
muito alta. Esse tipo de transacdo ¢ observado quando hé integracdo vertical por
parte de pequenos ¢ médios varejistas em situagdes com problemas de qualidade
(frescor), principalmente no caso de hortali¢as de folhas, e em situacdes em que a
rastreabilidade foi utilizada como estratégia de marketing, como observado no caso
de organicos.

Estruturas hibridas: Neste tipo de transacdo sao utilizados contratos formais ou
informais, que especificam as caracteristicas da transa¢do; assim, os fornecedores
garantem o escoamento da produgdo, enquanto os compradores, o fornecimento dos
produtos, atendendo as especificidades exigidas. No entanto, freqiientemente os
contratos feitos entre fornecedores e centrais de compras das grandes redes de auto-
servigo beneficiam as duas partes de forma bastante desigual, devido ao poder de

negociacao exercido pelas redes.

A adog¢ao de uma forma de transa¢ao nao exclui as outras. BROUSSEAU

e CODRON (1997) relataram que a adogdo de diferentes formas de transacdo para o

suprimento de frutas pode ser uma estratégia eficiente. Isso ¢ observado em algumas
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grandes redes de auto-servico, em que o fornecimento ¢ feito mediante contratos
(formas hibridas) ou mercado. Apesar das mudangas no processo de aquisi¢ao de FLV
por parte das grandes redes, a CEAGESP continua a ser importante fonte para formacao
de precos e suprimento de alguns segmentos do varejo, principalmente pequenos
varejistas, mas também para completar, esporadicamente, o mix de produtos
demandados pelas grandes redes.

Observa-se que existem conflitos relacionados com o comportamento
dos agentes dos canais de distribui¢do. Um exemplo ¢ o desequilibrio com relagdo ao
poder de negociacdo das grandes redes de auto-servigo, que detém grande parcela do
mercado varejista, sobre seus fornecedores. Nas transacdes realizadas entre produtores
rurais e redes de auto-servico, observa-se que, se por um lado as redes garantem a
compra de determinados produtos de um fornecedor, por outro ndo permitem que este
desenvolva sua propria marca. Dessa forma, as redes dificultam o fortalecimento do
produtor rural, tornando mais facil o processo de alteracdo de fornecedores quando
conveniente.

Esse conflito também foi observado nos relacionamentos entre
produtores rurais e atacadistas. Nesse caso, os conflitos sdo causados por disputas de
margens e pela assimetria de informagdes que permite o surgimento de comportamentos
oportunistas. Entretanto, sdo observadas algumas iniciativas de parcerias como a
participacdo de atacadistas no financiamento de lavouras. De acordo com
ZANQUETTO FILHO (2003), as parcerias em cadeias de suprimentos consistem no
relacionamento entre empresas, a fim de alcancarem objetivos e beneficios especificos.
Elas sdo normalmente criadas para aumentar o desempenho operacional e financeiro de
cada membro do canal. Apesar de os produtores rurais se mostrarem insatisfeitos com
os acordos de parceria, eles consistem numa possibilidade de acesso ao crédito para
produtores descapitalizados, ja que existem a dificuldade de acesso ao crédito e a
aversdo aos financiamentos tradicionais por parte dos produtores (LOURENZANI,
2003).

Buscando transpor os conflitos, iniciativas de coordenacdo da cadeia t€ém
sido verificadas por parte dos grandes varejistas, por meio das exigéncias a respeito da
origem dos produtos (rastreabilidade) e da qualidade. Isso faz com que os elos a

montante trabalhem de forma mais coordenada para atenderem as necessidades do
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varejo. Algumas iniciativas também tém sido observadas por parte das associagdes que
congregam produtores de hortalicas organicas. Essas associagdes representam
importante papel no planejamento da producao e na comercializagao.

MACHADO (2002) relatou que a principal estratégia de coordenagio,
adotada pelas grandes redes nas transagdes com produtores e consumidores, € a criagao
de padrdes privados. Assim, ¢ possivel informar aos produtores a qualidade desejada
dos produtos comercializados e atender as exigéncias de qualidade do consumidor. Esse
autor destacou que s3o necessarios investimentos especificos para a implantagdo do
sistema. O pagamento de prego—prémio por produtos dentro das especificacoes
constituiria uma forma de incentivar os agentes a realizar tais investimentos. Entretanto,
o risco relacionado ao ndo-cumprimento dos contratos ¢ considerado elevado para
ambas as partes, prejudicando a implantagao desse incentivo.

Uma pesquisa realizada pelo MINISTERIO DA INTEGRACAO
NACIONAL (2004) em redes supermercadistas nos Estados do Rio de Janeiro e Minas
Gerais revela que os supermercadistas acreditam que ¢ necessdrio promover o setor de
FLV entre os consumidores. Eles esperam que os fornecedores possam atuar dentro do
supermercado, por meio da distribuicdo de material informativo ou mantendo
promotores dentro das lojas.

Vale destacar que nem sempre as iniciativas de coordenacdo buscam
ganhos compartilhados ao longo da cadeia. A imposi¢ao de prego e de padrdes privados,
além da variacdo de quantidade, e a regularidade na aquisi¢do de produtos por parte do
varejo, levam os produtores a incerteza e inseguranca para o planejamento da producao
e comercializacdo. No entanto, agdes colaborativas incentivadas pela confianca entre os
agentes podem reduzir as incertezas e incentivar relacionamentos orientados para o

longo prazo.

- Canais Internacionais

Os canais internacionais se referem a exportacdo, principalmente de
frutas, para outros paises. Este canal ndo ¢ tratado como foco do estudo, pois se refere a
um canal com muitas especificidades e no qual ndo seria possivel avaliar o grau de
cooperagdo a jusante no escopo desta pesquisa. Entretanto, ¢ importante ressaltar que o

comércio internacional de frutas é um canal bastante atrativo para os produtores
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brasileiros. De acordo com GONCALVES et al. (2004), os saldos das exportacdes de
frutas cresceram de US$ 984 milhdes em 1997 para US$ 1,6 milhdo em 2003, nas
cadeias produtivas de frutas. A analise das exportacdes de frutas in natura revelou que
no periodo de 1997 a 2004 os saldos positivos na balanga comercial aumentaram 27
vezes (VICENTE et al., 2005).

As entrevistas realizadas com grupos que utilizam canais internacionais
apontaram como principal beneficio os maiores precos alcancados. No entanto, ha um
alto nivel de especificidades dos ativos exportados, implicando muitos investimentos.
Além disso, esse mercado esta sujeito a variagdes cambiais, que podem tornar a
transacdo pouco atrativa financeiramente, comprometendo relacionamentos de longo
prazo. Assim, a incerteza ¢ uma variavel relevante para a decisdo sobre o canal de
distribuicao.

Considerando os canais internacionais, ¢ importante destacar um aspecto
de cooperacdo vertical envolvendo produtores e grupos de produtores e varejistas
europeus e americanos, o Fair Trade. Este pode ser traduzido como comércio justo, ou
comércio ético e solidario e ¢ um modelo de relacdo comercial baseado em trés
caracteristicas principais: produgcdo ambientalmente correta, organizagdo socialmente
justa e economicamente viavel.

De acordo com a International Federation of Alternative Trade (IFAT):

"O comércio justo consiste em uma parceria comercial, baseada em
didlogo, transparéncia e respeito, que busca maior eqiiidade no comércio
internacional. Ele contribui para o desenvolvimento sustentavel através
do oferecimento a produtores marginalizados de melhores condigdes de
troca e maiores garantias dos seus direitos."

De acordo com a Business Meets Social Development (BSD)* a logica
do comércio ético e solidario € possibilitar ao pequeno produtor vender o seu produto o
mais diretamente possivel para o consumidor esclarecido e, assim, desligar-se do
sistema convencional de comércio. Os produtores t€ém como beneficios o acesso
facilitado a mercados e financiamentos visando ao desenvolvimento social e econdomico
das comunidades rurais no mundo todo. Acordos de comércio ético e solidario buscam

estabelecer precos minimos ¢ demandas de longo prazo, como forma de reduzir a

? BSD ¢ parceira no Brasil da “FLO - Fair Trade Labelling Organizations International” para palestras e
eventos, servigos de apoio e auditorias do selo de Comércio Justo. Mais informagdes, ver
<http://www.bsd-net.com/bsd_brasil/fairtrade.html>.
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exposicao de pequenos produtores as flutuagdes de mercado. Os acordos buscam pagar
precos acima dos de mercado (precos “justos”) e aproximar consumidores e produtores,
como forma de excluir os intermediérios ao longo das cadeias produtivas; além disso, os
acordos buscam disponibilizar pré-financiamento da producao, informagao e acesso a
mercados, como forma de gerar oportunidades de negocios para pequenos produtores.
Os consumidores sdo beneficiados por receberem produtos com garantia de origem,
conhecendo, assim, as condigdes de produgdo e o processo de desenvolvimento dos
produtos.

O mercado externo ¢ o grande consumidor de produtos do comércio justo
e solidario. O mercado de produtos do comércio justo e solidario movimentou em 2001,
na Europa, mais do que US$ 230 milhdes anuais, segundo estimativa da European Fair
Trade Association, incluindo tanto produtos artesanais quanto produtos alimenticios
com selo de Fair Trade (GRUNINGER e URIARTE, 2005). Nos Estados Unidos e no
Canada o mercado gira em torno de US$ 100 milhdes.

O Brasil tem se destacado como possivel mercado consumidor de
produtos do comércio ético e solidario. Assim, iniciativas t€ém sido observadas, como a
abertura de lojas exclusivas para esses produtos em importantes capitais brasileiras e a
tentativa de comercializar esses produtos em lojas de supermercados, direcionados para
consumidores conscientes e de maior poder aquisitivo.

Para atestar que os produtos atendem a essas especificagdes, ha empresas
certificadoras internacionais de Fair Trade. No Brasil, entre os produtos certificados

estao, principalmente, artesanatos e frutas in natura.

3.3. A Producio de FLV no Brasil

Os produtores rurais sdo aqueles diretamente envolvidos no processo de
produgdo agropecuaria, responsaveis pela produgdo da matéria-prima. A producao
agricola ¢ considerada um elo bastante complexo, pois ha uma interagdao de diferentes
aspectos, como os tecnoldgicos, mercadoldgicos, de recursos humanos e ambientais
(ZYLBERSZTAIN, 2000).

No Brasil, observa-se que, a partir da década de 1990, os produtores
rurais enfrentaram uma realidade muito diferente daquela vivida até entdo, devido a

crise dos mecanismos tradicionais de politica agricola e a competicdo globalizada dos
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mercados (NANTES e SCARPELLI, 2001). A diminui¢do da interferéncia do governo
na agropecudria, aliada a mudancas no ambiente concorrencial revelou ineficiéncias
ligadas, em especial, a agricultura familiar. Nesse contexto foram desenvolvidas
politicas voltadas para esse segmento, entre elas o Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF)*".

Buscando alternativas viaveis para os pequenos produtores e produtores
familiares, a produ¢cdo de FLV parecia uma idéia promissora para geragdo de renda,
evitando o empobrecimento e abandono da atividade agropecuaria por parte de um
grande contingente de populagdo rural. Essa alternativa se mostrava atrativa a medida
que a atividade exigia mao-de-obra intensiva e areas de cultivo reduzidas. No entanto,
as mudangas no ambiente concorrencial também desencadearam altera¢des no nivel de
exigéncia dos principais agentes nos canais de distribuicdo, resultando na exclusdo
daqueles incapazes de atender aos novos padrdes. Os patamares de qualidade, em
especial com a imposi¢do de padrdes privados, e niveis minimos de escala exigidos
apontam as formas coletivas de organizacdo como pré-condi¢do de entrada de
agricultores familiares nos principais canais de distribuicdo. As agdes coletivas nesse
meio buscam transpor as dificuldades, tornando possivel o acesso a canais mais
rentaveis, evitando, assim, possiveis processos de exclusao.

O Brasil se destaca por diferengas regionais marcantes relacionadas a
produgdo de FLV. Essas diferencas estdo relacionadas com os sistemas de produgdo, a
tecnologia, a capitalizagdo e o nivel gerencial adotado, entre outros. Essas diferencas
sdo resultantes de politicas agricolas ¢ macroecondmicas, de aspectos culturais e
comportamentos dos mercados ao longo do tempo. Dessa forma, torna-se dificil efetuar
recomendacdes universais sem considerar especificidades regionais e considerar
questdes sociais, econdmicas e gerenciais relacionadas com os produtores rurais.

As diferencas relacionadas com as caracteristicas dos produtos estudados
nessa pesquisa também devem ser consideradas. Apesar de apresentar pontos em
comum, como a reduzida area minima economicamente viavel e a utilizagao de mao-de-
obra intensiva, a fruticultura e a olericultura diferem quanto ao ciclo produtivo e,
conseqiientemente, ao tempo de retorno do capital. Essas caracteristicas refletem na

estrutura fundiaria ¢ nas relagdes de trabalho envolvidas nessas atividades.

e objetivo do PRONAF ¢ fortalecer a agricultura familiar contribuindo para gerar empregos e renda
rurais e urbanas e melhorar a qualidade de vida dos agricultores familiares (BRASIL, 2005).
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Com base na Lei n°® 8.629, de 25 de fevereiro de 1993, o INCRA utiliza o
conceito de mddulo fiscal para a classificacdo de um imovel rural quanto ao tamanho. A
pequena propriedade corresponde ao imével rural de drea compreendida entre um e
quatro moédulos fiscais. J& a média propriedade corresponde ao imével rural de area
superior a quatro e até 15 modulos fiscais. A grande propriedade corresponde ao imével
com area superior a 15 moddulos fiscais. De acordo com a classificacdo dos imodveis
rurais utilizada pelo INCRA, o nimero de pequenas propriedades corresponde a grande
maioria do numero total de estabelecimentos agricolas no Brasil.

A Tabela 3.4 revela que cerca de 49% dos estabelecimentos agricolas no
Brasil ¢ de pequeno e médio portes. Existem diferencas regionais, como ¢ o caso do

nordeste, onde 67% dos estabelecimentos sdo de pequenas propriedades, inferiores a 10

ha.

TABELA 3.4 - Porcentagem dos estabelecimentos por grupo de area total,

segundo mesorregioes do Brasil.

<10 ha 10-100 ha 100-200 ha Total

Brasil 49,43 39,43 5,07 4.859.865
Norte 30,21 48,66 11,67  446.175
Nordeste 67,51 25,97 291 2326413
Sudeste 34,08 50,96 7,45  841.661
Sul 37,66 55,35 3,23 1.003.180
Centro-oeste 13,38 45,77 13,00 242.436

Fonte: IBGE (2005).

Considerando a olericultura no Brasil, observa-se que esse tipo de
atividade econdmica ocorre, principalmente, em pequenas unidades de producdo. De
acordo com o Censo Agropecudrio de 1995/1996 (IBGE, 2005), a horticultura,
juntamente com produtos de viveiro, ocupa cerca de 0,3% da 4&rea ocupada com
atividade econdmica no Brasil (Tabela 3.5). Apesar de pequeno, esse nlimero torna-se
significativo @ medida que a reduzida escala de producdo para que a atividade seja
rentavel, o curto prazo entre as fases de plantio e colheita (atividade de ciclos curtos) da

maioria das olericolas e a demanda intensiva de mao-de-obra sdo importantes fatores
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que tornam essa atividade atrativa para pequenos produtores e para a agricultura

familiar.

TABELA 3.5 - Area ocupada com atividade econdmica no Brasil e regides:

horticultura e produtos de viveiro.

Area (hectare) %
Brasil 1.023.644.,44 0,29
Norte 119.967,50 0,21
Nordeste 194.701,01 0,25
Sudeste 422.015,18 0,66
Sul 216.881,13 0,49
Centro-Oeste 70.079,61 0,05

Fonte: IBGE (2005).

Considerando a fruticultura, o Brasil apresenta vantagens competitivas
na produgdo de frutas devido a condi¢des adequadas de cultivo em relagdo a outros
paises. As condigdes climaticas do Brasil permitem o cultivo de grande diversidade de
frutas. A tecnologia utilizada também tem tornado capaz a produ¢do ao longo do ano,
evitando flutuagdes extremas de producdo sazonal. Outra vantagem esta relacionada aos
mercados. Diferentemente de paises como o Chile, onde a producdo de frutas ¢ voltada
para o mercado externo, o Brasil possui também um mercado doméstico significativo
capaz de absorver grande parte da producao de frutas.

Os dados do Censo Agropecudrio de 1995/1996 indicam que quase 5%
da 4rea ocupada com atividade economica no Brasil era de lavouras
permanentes’'(Tabela 3.6). Percebe-se que a Regido Centro-Oeste é aquela que
apresenta menor area de lavouras permanentes no pais. Isso se deve a aptidao regional

para producdo de lavouras temporarias como o cultivo de graos.

3! Lavouras permanentes sdo aquelas em que a colheita envolve mais que um ciclo produtivo. Nessa
classificacdo esta incluida a grande maioria das frutas, além de outros produtos como café ¢ borracha
(IBGE, 2005).
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TABELA 3.6 - Area ocupada com atividade econdmica no Brasil e regiées:

lavouras permanentes.

Area (hectare) %
Brasil 17.170.239,93 4,86
Norte 2.930.584,49 5,02
Nordeste 5.634.317,07 7,20
Sudeste 6.794.044,10 10,60
Sul 950.627,94 2,14
Centro-Oeste 70.079,61 0,79

Fonte: IBGE (2005).

O Censo Agropecuario de 1995/96 revelou que os agricultores familiares
somam 4,13 milhdes de estabelecimentos rurais, representando 85,2% dos quase 5
milhdes de estabelecimentos existentes no Brasil. Esses estabelecimentos familiares
ocupam 30,5% da area agricola total, respondendo por 37,9% do VBP — Valor Bruto da
Produgdo Agropecuaria Nacional, o que equivale a cerca de R$ 18,5 bilhoes (IBGE,
2005). Emprega ainda cerca de 13,8 milhdes de pessoal, o que equivale a mais de 57%
da mao-de-obra agropecuaria (Figura 3.8).

A agricultura familiar ¢ considerada importante, do ponto de vista
estratégico, para manuten¢do dos empregos, distribuicdo de renda e garantia de
abastecimento em quantidade e qualidade socialmente justas (IBGE, 2005).

Percebe-se que, devido ao perfil da produgdo de FLV e ao ambiente
concorrencial, os pequenos produtores e os produtores familiares enfrentam algumas
dificuldades em atender as exigéncias dos canais de comercializagdo, ja discutidas
anteriormente. Considerando as agroindustrias, estas estdo relacionadas, principalmente,
com o atendimento aos padrdes de qualidade, os prazos de pagamento longos (refletindo
no capital para custeio da atividade), o volume elevado, a localizagdo das empresas
(custo do frete) e a falta de estrutura gerencial e tecnoldgica (ZERIO et al., 2005).

J& no caso da distribui¢do por meio de atacadistas e varejistas, a pesquisa
empirica revelou que as dificuldades estdo relacionadas, principalmente, ao atendimento
das exigéncias de seguranca do alimento, aos padrdes de qualidade, ao volume e a
regularidade de fornecimento e a diversidade de produtos a serem ofertados. Além

desses aspectos, a demanda por um nivel de organizacdo gerencial e de adocdo de
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tecnologia também consiste em dificuldades para o pequeno produtor e o agricultor

familiar.

Renda total agropecuaria | 50.90%

Financiamento agricola 25.30%
VBP (Valor Bruto da Producéo) 38%

Area agricola total 30.50%

NUm. estabelecimentos rurais | 85.20%

Agricultuta Familiar

0% 100%

Agricultuta Brasileira

Fonte: IBGE (2005).

FIGURA 3.8 — Representatividade da agricultura familiar na agricultura

brasileira (1995/1996).



4. METODOLOGIA

A investigagdo cientifica requer uma estrutura metodologica adequada
para a resoluc@o do problema envolvido na pesquisa, indicando o modo mais apropriado
de atender aos objetivos propostos.

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos que
nortearam o estudo. A Figura 4.1 ilustra o encadeamento dos itens que compdem a

metodologia.

4.1 Design e perspectiva da pesquisa

¢

4.2 Modelo da pesquisa

-

4.3 Questdes da pesquisa

g 4.4 Hipoteses

Q 4.5 Fonte de dados

FIGURA 4.1 - Representacio esquematica da metodologia de pesquisa.

4.1. Design e Perspectiva da Pesquisa

MOURA CASTRO (1978a) definiu a metodologia como um conjunto de
regras de como proceder no curso da investigacdo. Segundo o que sugeriu MOURA

CASTO (1978b), esta pesquisa segue um modelo tedrico-empirico: parte-se de uma
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formulacao teorica, confrontando-a com a realidade mediante a observacao empirica. O
procedimento adotado ¢ indutivo, pelo qual se buscou fazer algumas generalizagdes
com base na observagdo de limitado nimero de eventos especificos, respeitando as
limitagcdes do método empregado.

A opgao pelo tipo de pesquisa a ser empreendido neste trabalho foi a
qualitativa. Alguns autores, segundo TRIVINOS (1990), chegam a classificar a pesquisa
qualitativa como um simples exercicio especulativo, sem valor para a ciéncia. GHAURI
et al. (1995), entretanto, argumentaram ndo ser a natureza do método que lhe confere
confianca ou o define como cientifico, mas a sua adequagao aos propositos do problema
de pesquisa a ser estudado ou respondido.

A pesquisa qualitativa mostra-se adequada para estudar os fendmenos
que envolvem os seres humanos e suas relagdes sociais (GODOY, 1995a). De acordo
com essa autora, trata-se de um método em que nao ha interesse em enumerar ¢ medir
os eventos analisados, nem em empregar instrumental estatistico na analise dos dados;
mas que envolve a obten¢do de dados descritivos sobre os individuos, o ambiente e as
relagdes, por meio do contato direto do pesquisador com a situagdo estudada.

A autora ainda apontou algumas caracteristicas basicas para a pesquisa
qualitativa: ter o ambiente natural como fonte de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental; o investigador se preocupa com a perspectiva das pessoas em
relacdo as coisas; e os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo para analise de dados.
No método indutivo devem ser consideradas trés etapas fundamentais: a observagao do
fendmeno, a descoberta da relagdo entre eles e a generalizagao da relagdo (MARCONI e
LAKATOS, 2003).

GODOY (1995b) esclareceu que a pesquisa qualitativa pode ser
conduzida de diferentes formas, entre as quais a pesquisa documental, o estudo de caso
e a etnografia podem ser apontados como principais.

De acordo com o problema a ser estudado e os objetivos propostos, foi
adotada uma estrutura metodologica que se mostrou mais adequada. Concluiu-se que
esta ¢ uma pesquisa descritiva, em que o método de coleta de dados ¢ qualitativo. A
pesquisa descritiva considera que todos os dados da realidade sd@o importantes e devem
ser examinados. A pesquisa tem carater prescritivo, uma vez que as informacodes

relevantes foram obtidas a partir da andlise de relacionamentos interorganizacionais
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cooperativos (horizontais e verticais) ja existentes entre pequenos produtores de
horticolas e entre estes ¢ seus canais de distribuicao.

Assim, para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa foi utilizada
uma pesquisa bibliografica para levantamento de dados secundarios, em seguida, a
utilizacao de estudo multicaso, sendo este um método qualitativo, cujo objeto de analise
¢ uma unidade, que ¢ analisada em profundidade (GODOY, 1995b). AAKER e DAY
(1990) acrescentaram que, no estudo de caso, os dados sdo obtidos a partir de
observacdo e entrevista dirigidas a pessoas envolvidas na situa¢do. Porém, dados
secundarios podem ser complementares para a andlise do caso. YIN (1994) ressaltou
que o estudo de caso ¢ aconselhdvel quando se quer avaliar o fendmeno dentro do seu
contexto. Esse autor relatou que varios estudos de caso sdo aconselhaveis para analise
de fendmenos complexos. Esse método foi adotado devido a possibilidade de permitir
compreender, através do acesso e obten¢ao de informacdo a partir de diferentes
empresas, as diferentes formas de relacionamento existentes nos diferentes canais
envolvidos no processo de distribuicdo de produtos horticolas. Além disso, permite um

recorte temporal necessario para a analise.

4.2. Modelo da Pesquisa

Com o objetivo de determinar os condicionantes para a inser¢do dos
pequenos produtores rurais no processo de aquisi¢do de FLV das grandes redes de auto-
servigo e de outros importantes canais de distribuicdo, propOs-se a estrutura a seguir
(Figura 4.2).

Como citado anteriormente, foram analisadas as acdes coletivas como
forma de inser¢do de pequenos produtores de FLV em canais de distribuicdo. A
estrutura metodoldgica apresentada propde a andlise de estruturas organizacionais,

baseadas na cooperacao como grupos informais, associagdes € cooperativas.
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IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS QUE AFETAM AS ACOES COLETIVAS

HORIZONTAIS

Var. econémicas

VERTICAIS

SUPORTE A ACOES
COLETIVAS
Var. organizacionais
Var. tecnologicas
Var. institucionais

Var. econOmicas
Var. gerenciais

Var. gerenciais
Var. sociais

!

Produtores, organizag@o na qual eles estdo inseridos, agentes colaboradores do canal de

ESTUDO EMPIRICO

distribuigdo e institui¢cdes de apoio.

!

ANALISE DOS DADOS
Analise de discurso
Analise sist€émica das correlagdes entre as variaveis
Constru¢ao do diagrama de influéncia

l

IDENTIFICACAO DE CONDICIONANTES

FIGURA 4.2 — Estrutura metodolégica.

A descricdo das etapas propostas nesta estrutura metodoldgica ¢

apresentada a seguir:

4.2.1.

Identificagdo das variaveis

Para alcangar esse objetivo, diversas variaveis foram identificadas a

partir da teoria consultada (OLIVER, 1990; OSTROM, 1990; BAKER, 1992; BRASS e
BURKHARDT, 1992; HAKANSSON, 1992; HEIDE, 1994; DYER, 1997; COLEMAN,
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1998; ZAHEER et al.,1998; ALTERBURG e¢ MEYER-STAMER, 1999; AMATO
NETO, 2000; HUMPHREY, J.; OETERO, 2000; MURDOCH, 2000; ZINELDIN, M.
A.; JONSSON, 2000; OLSON, 2001; FUTTEMA et. Al. 2002; HARDMAN, 2002;
BATT, 2003; KOTZAB, H.; TELLER, 2003; BOHMAN et al., 2004; CLARO, 2004;
GRANDORI e SODA, 1995; BUERGER et al.,2005). Estas estdo agrupadas em
variaveis organizacionais, institucionais, tecnologicas, sociais, gerenciais € economicas.
As varidveis foram classificadas como aquelas que afetam os relacionamentos
horizontais (Tabela 4.1), aquelas que afetam os relacionamentos verticais (Tabela 4.2) e
aquelas que influenciam e suportam as agdes coletivas (Tabela 4.3). As varidveis
horizontais e verticais visam responder a questdes como: o que levou o grupo a formar
uma ag¢ao coletiva horizontal? Quais as varidveis que condicionam as ac¢des coletivas
horizontais e verticais? Quais as dificuldades encontradas? Quais sdo os ganhos
observados? Quais as fontes de sucesso? Quais as fontes de insucesso? Ja as variaveis
que suportam as acdes coletivas visam identificar a estrutura necesséria para suportar a

acdo coletiva, como a tecnologia e os sistemas de regulagdo.

4.2.2. Estudo empirico

De forma a operacionalizar a andlise, foram realizados estudos de caso,
método que possibilita a analise do objeto em profundidade. Recomenda-se a realizacao
de estudos multicaso em fun¢do da complexidade do objeto de andlise. Foram
selecionados somente casos de sucesso para a analise. Essa escolha ¢ justificada pela
busca de identificacdo de condicionantes para o sucesso das agdes coletivas. A
utilizagdo desses casos propiciou a execugdo da pesquisa a partir dos objetivos pré-
definidos, no tempo proposto e com os recursos disponiveis.

Apo6s a identificagdo dos casos de sucesso foi realizada uma analise de
pares. Esse tipo de analise permitiu uma visdo mais precisa dos condicionantes dos
esforcos coletivos. Além disso, a analise de pares, envolvendo produtores, as
organizagdes nas quais estdo inseridos, agentes colaboradores do canal de distribuicdo e
institui¢des de apoio, permitiu analisar o relacionamento de forma mais clara, ja que era
esperado certo grau de dificuldade de obtenc¢do de dados considerados estratégicos pelas
empresas.

Com base nas variaveis identificadas foram construidos diferentes

roteiros de entrevistas direcionados para o grupo, para o produtor que faz parte desse
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grupo, para um cliente identificado como parceiro em uma acdo coletiva e para

instituicdes de apoio.
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TABELA 4.1 — Variaveis que afetam os relacionamentos horizontais.

VARIAVEIS QUE AFETAM OS RELACIONAMENTOS HORIZONTAIS

Variaveis sociais Variaveis gerenciais Variaveis econdomicas

— Capital social (confianga, — Planejamento — Investimentos especificos a
orientagdo para longo prazo) — Informagdo (fluxo de transagdo (sunk costs)

— Etnia informacao) — Dependéncia (volatilidade do

— Religido — Marketing consumo, investimentos)

— Tamanho do grupo — Recursos humanos — Especificidade dos ativos

— Homogeneidade dos grupos — Qualidade — Incerteza (ambiental,
(incluindo género) — Custos concorréncia)

— Eqiiidade — Compromisso — Freqiiéncia

— Lideranga — Existéncia do fiee-rider — Economias de tamanho

— Interesses coletivos x — Volatilidade dos pregos
individuais

— Cultura associativa

— Confianga

TABELA 4.2 — Variaveis que afetam os relacionamentos verticais.

VARIAVEIS QUE AFETAM OS RELACIONAMENTOS VERTICAIS

Variaveis sociais Variaveis gerenciais Variaveis econdémicas

— Capital social (confianga, — Qualidade — Investimentos especificos a
orientagdo para longo-prazo)  — Planejamento transagao (sunk costs)

— Etnia — Informagio (troca de — Dependéncia (volatilidade

— Religido informacao) do consumo, investimentos)

— Tamanho do grupo — Flexibilidade — Incerteza (ambiental,

— Homogeneidade dos grupos — Areas funcionais envolvidas competigdo entre empresas)
(incluindo género) — Projetos conjuntos — Reputagao

— Eqiiidade — Marketing — Cooperagéo

— Lideranga — Logistica — Rentabilidade

— Interesses coletivos x — Existéncia do free-rider
individuais

— Cultura associativa

— Confianga

TABELA 4.3 — Variaveis que suportam as a¢oes coletivas.

VARIAVEIS QUE SUPORTAM AS ACOES COLETIVAS

Variaveis organizacionais Variaveis tecnologicas Variaveis institucionais
— Tipo de organizacgio — Nivel de sofisticagdo — Sistemas de regulagio
— Estrutura organizacional tecnologica — Programas especiais
— Nivel de formalizaggo — Nivel de investimento em — Suporte do governo
— Parcerias tecnologia

4.2.3. Delimitacdo da amostra
Como parte crucial do processo de desenvolvimento da pesquisa, €

necessaria a delimita¢ao do espago de andlise, ou seja, a definicdo do recorte analitico
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do trabalho. As unidades de analise foram agentes do canal de distribui¢ao de diferentes
organizagoes (formais ou informais) que adotavam ag¢des coletivas na comercializacdo
de FLV. Essas organizagdes estavam inseridas, ou ndo, em clusters regionais, ou
arranjos produtivos locais, ou em polos de produgdo. Os casos estavam organizados em
associacdes, cooperativas ou mesmo em grupos informais.
A existéncia de cooperagdo horizontal e vertical (formal ou informal)
entre produtores e outros agentes envolvidos no processo de distribuicao foi o critério
para a selecdo dos casos analisados. Foram desenvolvidos quatro roteiros de entrevistas
dirigidos para cada agente a ser entrevistado: responsavel pela gestdo da organizagao;
produtor rural que fazia parte da organizagdo; cliente que mantinha relacionamento
cooperativo; e instituicao colaboradora, quando existente.
Foram realizados dois casos para cada regido brasileira, totalizando 10
estudos de caso (Figura 4.3). Todos os agentes foram escolhidos de forma intencional,
ndo-probabilistica, atendendo a critérios que tiveram relevincia para o problema
estudado e que foram definidos com base nos dados secundarios. A escolha dos casos
foi baseada em: (1) referéncias encontradas nos dados secundarios pesquisados; (2)
dados divulgados por associacdes e Orgados representativos do setor; (3) sugestdo de
pares por empresas envolvidas em acgdes coletivas relacionadas a comercializacdo de
FLV; e (4) pesquisadores, provenientes de instituigdes publicas e privadas, ligados ao
tema em questdo. Além disso, foi feita uma exaustiva busca por casos que se aplicavam
as exigéncias em instituicdes de pesquisa e extensdo como:
- Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), em especial
o Centro de Pesquisa em Mandioca e Fruticultura, o Centro Nacional de Pesquisas de
Hortaligas, a Embrapa Semi-Arido e a Embrapa Amazonia Oriental.

- Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA), em especial o
Programa de Promogao em Igualdade em Género, Raga e Etnia.

- Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater) do Distrito
Federal, do Para e de Rondonia.

- Servico de Apoio a Pequena e Média Empresa (SEBRAE), em

especial o SEBRAE/SP, SEBRAE/RR, SEBRAE/PA.

- Instituto de Desenvolvimento Agrario, Assisténcia Técnica e Extensao

Rural de Mato Grosso do Sul (IDATERRA).
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- Universidade Federal do Mato Grosso do Sul (UFMS).

- Universidade de Brasilia (UNB).

- Secretaria do Desenvolvimento Agrario do Mato Grosso do Sul.
- Agéncia Rural — Goias.

- Universidade Federal de Pernambuco.

- Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola S.A. (EBDA).

- Brazilian Grape Market Board (BGMB).

- Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB).

- Organizacao Internacional Agropecuaria (OIA/Brasil).

Na amostra foram identificados diversos casos e considerados aqueles

que mantiveram as exigéncias de sele¢do no momento da pesquisa e que foram

considerados casos de sucesso. Ao todo foram realizadas 33 entrevistas pessoais, em

todas as regides do Brasil, no periodo de novembro de 2004 a abril de 2005.

Roraima

Amazonas
Maranhao

’%
Baia 1.APROVALE
1. Nova Amafrutas Mato Grosso 2. CAJ
2. Camta
1. COOTAQUARA
2. Grupo Informal 1. APPAR
2. CAISP

do Sul

O Regiis Nerte

[ Regiie Nerdeste

[0 Regide Centre-@este
Regide Sudest:

D meee o™ | 1.COOPERSERRA

2. ECOCITRUS

FIGURA 4.3 — Estudos de caso realizados por regiao brasileira.
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4.2.4. Analise dos dados

Como parte da andlise dos resultados empiricos, foram construidos
diagramas a partir de cada estudo de caso, de forma a facilitar o entendimento do leitor.
Os diagramas ndo representam uma relacdo completa de causa e efeito, mas ilustragdes
(fotografias) dos aspectos reportados como fatores de sucesso na coordenacdo entre as
partes. Ou seja, esses diagramas ndo sao estruturas sistémicas, mas ilustragdes (eventos)
que evidenciariam as principais varidveis (positivas) que promoveram o sucesso dos
casos (padrdes de comportamento).

A 1identificagdo das varidveis que compdem os diagramas foi feita com
base na anélise de contetdo. Essa técnica ¢ utilizada para tornar replicaveis e validar
inferéncias de dados que se apresentam na forma textual, envolvendo procedimentos
especializados para processamentos de dados na forma cientifica (FREITAS e
JENISSEK, 2000). A técnica permite a identificacdo da idéia por respondente, em que ¢
observada a énfase dada a cada resposta durante as entrevistas. A freqiiéncia de
repeticdo das respostas ¢ parte do processo de andlise. De acordo com FREITAS e
JENISSEK (2000), a analise de conteudo permite analisar em profundidade uma
informagdo a partir do comportamento, opinides ¢ idéias, apresentadas na forma verbal
ou escrita.

Nesse trabalho, a identificagdo das variaveis s6 foi possivel porque na
construcdo do roteiro de entrevistas houve o cuidado de elaborar perguntas que
contemplavam todas as varidveis eleitas na etapa anterior da pesquisa, com base na

revisdo tedrica.

4.2.5. Identificagdo de condicionantes

Apdés a andlise dos dados coletados na pesquisa empirica, foi
desenvolvido um diagrama sist€émico genérico, de forma a contemplar todos os casos
analisados. O diagrama de /oop causal consiste numa estrutura sistémica que possibilita
a visualizacdo da inter-relacdo entre as principais varidveis que foram consideradas
relevantes para o estabelecimento ¢ manutencdo das cooperacdes horizontal e vertical.
O ponto de partida, ou ponto central, do diagrama sist€émico genérico ¢ o0 acesso a canais

de comercializacdo, que se traduz no acesso a canais mais rentaveis. Esse ponto foi
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considerado como central, pois consiste na principal razdo para a formagao dos grupos.
Além disso, consiste no objetivo principal da pesquisa, que ¢ a insercdo de pequenos
produtores em canais de distribuicdo que permitam ganhos compartilhados. Por meio da
analise desse diagrama foi possivel pressupor pontos de alavancagem® e identificar os

condicionantes que possibilitaram a acao coletiva e o acesso aos mercados.

4.3. Questoes da Pesquisa

As questdes da pesquisa sdo elaboradas visando guiar a investigacdo. As
questdes sao formuladas de forma a indicar as informagdes necessarias para alcangar os
objetivos propostos. Sao elas:

1. E possivel identificar variaveis que condicionem as agdes coletivas

horizontais envolvendo pequenos produtores?

2. As agoes coletivas horizontais influenciam a construcdo de agoes

coletivas verticais?

3. Acgdes coletivas sdo identificadas como uma alternativa vidvel para

pequenos produtores de FLV?

4.4. Hipoteses

As hipoteses sdo descritas como possiveis respostas as questdes da
pesquisa. Suas fungdes sdo propor explicagdes para certos fatos e orientar a busca por
outras informac¢des (MARCONI e LAKATOS, 2003). Neste trabalho sdao apresentadas
trés hipoteses:

1. E possivel identificar condicionantes para agdes coletivas envolvendo

produtores de pequeno porte.

2. As acdes coletivas horizontais influenciam o processo de

estabelecimento de agdes coletivas verticais.

3. E possivel a inser¢do de produtores de pequeno porte em canais de

distribuicdo por meio de agdes coletivas que possibilitem a
coordenacdo das cadeias produtivas, através da melhoria da

capacidade gerencial.

32 Pontos de alavancagem sdo aqueles nos quais pequenas modificagdes provocam efeitos ampliados em
todo o sistema.
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Buscando entender a correlagdo entre os objetivos especificos, as

questdes da pesquisa, as hipoteses e as varidveis analisadas, foi desenvolvida a estrutura

ilustrada na Figura 3.5. Dessa forma, foi possivel verificar que existem grupos de

variaveis, eleitas com base na teoria, capazes de corroborar ou refutar as hipoteses.

Estas, por sua vez, respondem as questdes da pesquisa, que foram formuladas de forma

a alcancar os objetivos propostos.

Objetivos especificos

Questdes da pesquisa

Hipadteses

Variaveis

Analisar as formas de
coordenacdo e
estruturas de
governanga existentes
entre os diferentes
agentes dos canais

Analisar as exigéncias
impostas em relagado
aos produtos,
processos e capacidade
gerencial

As agdes coletivas
horizontais influenciam
a construgdo de ac¢oes
coletivas verticais?

As agoes coletivas
horizontais influenciam
o estabelecimento de
agoes coletivas verticais

Var. econdmicas
Var. gerenciais
Var. organizacionais

Var. gerenciais
Var. organizacionais

Verificar agdes
coletivas horizontais
envolvendo pequenos
produtores e verticais
entre estes e seus
canais de distribui¢do

Acgoes coletivas sdo
identificadas como uma
alternativa viavel para
pequenos produtores de
FLV?

E possivel a inser¢io de
pequenos produtores em
canais de distribuigao
por meio de agdes
coletivas

Var. sociais
Var. econdmicas
Var. gerenciais

Analisar como as
agoes coletivas
influenciam as
transagdes € o
relacionamento entre
0s agentes

Elaborar
recomendacdes que
possibilitem a inser¢ao
de pequenos
produtores nos canais
de distribuicdo

E possivel identificar
condicionantes para as
agoes coletivas
horizontais envolvendo
pequenos produtores?

E possivel identificar
condicionantes para
agoes coletivas
envolvendo pequenos
produtores

Var. econdmicas
Var. gerenciais
Var. sociais
Var. organizacionais
Var. tecnoldgicas
Var. institucionais

FIGURA 4.4 - Correlacdes entre os objetivos especificos, as questdes da pesquisa,
as hipoteses e as variaveis analisadas.

4.5.

Fontes de Dados

BOYD e¢ WESTFALL (1987) consideraram a reduc¢ao de custos e de

tempo e a facilidade de obtengdo como as principais vantagens do uso de dados

secundarios. Entretanto, a dificuldade de se encontrar dados que satisfagam a
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necessidade do projeto € apontada como a principal desvantagem. Nesta pesquisa foram
consultados dados publicados em periddicos, livros, sites da Internet, teses e
dissertacdes, além de fontes de informagdes estatisticas. Foram revisadas também as
principais linhas teodricas que orientam o trabalho. Essas informagdes permitiram o
entendimento e a analise da estrutura do varejo alimentar brasileiro, bem como da
producdo e distribuicdo de FLV.

No estudo em questdo, a escassez de dados e a existéncia de dados
conflitantes foram as principais barreiras ao uso de dados secundarios, levando a
necessidade de realizagdo de entrevistas para coleta de dados primdrios. Para a coleta
desses dados foram elaborados roteiros de entrevistas semi-estruturados, de acordo com

o0 segmento em que o entrevistado esta inserido (APENDICE A).



5. RESULTADOS

5.2 Analise Empirica

Como citado anteriormente, foram selecionados casos que mantinham
certo nivel de cooperagdes horizontal e vertical no processo de comercializagao de FLV.
Com base no conjunto de entrevistas referentes a cada caso, foi elaborada uma descrigdo
do funcionamento dos grupos, bem como das varidveis que condicionaram o
estabelecimento e a manutengdo da cooperagdo. Em seguida foram construidos
diferentes diagramas simplificados, visando traduzir os casos para uma representacao
grafica. Os diagramas foram desenvolvidos de forma a auxiliar o entendimento dos
casos, @ medida que ilustram as principais varidveis que influenciaram o sucesso da
cooperacgao.

Para a construgdo dos diagramas, observou-se, caso a caso, quais foram
as varidveis mais importantes para a formagdo e manuten¢do da acgdo coletiva
horizontal; e quais aquelas que promoveram, favoreceram e fortaleceram a agao coletiva
vertical, o que resultou no relacionamento com canais mais rentaveis. E importante
destacar que os diagramas elaborados para cada caso sdo estaticos; neles estdo ilustradas
as correlacdes entre as varidveis que levaram ao sucesso.

A seguir estdo descritos os estudos de caso ilustrados pelos respectivos

diagramas.

5.1.1. Regido Sudeste
Associagdo Passiflora de Produtores Rurais de Adamantina e Regido - APRAR

A Associagdo Passiflora de Produtores Rurais de Adamantina e Regido
(APPAR) ¢ uma associagdao de produtores de maracuja formada em 2004. O grupo ja
trabalhava de forma conjunta, como um grupo informal, antes da formacdo da
associacdo. No momento das entrevistas, o grupo era formado por 52 pequenos
produtores de Adamantina (SP) e regido. Trata-se de um grupo heterogéneo em termos
de tamanho de area (variagao de 12 a 30 ha), de nivel tecnoldgico adotado e de nivel de
renda. Foi observado também que ndo existe eqiiidade quanto a distribui¢do de

beneficios entre os individuos. Por exemplo, épocas em que o mercado ndo ¢ capaz de
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absorver toda a producgdo, o cliente mais proximo escolhe quem sao os produtores que
devem enviar os produtos. Esse fato contribui para a falta de eqiiidade dentro do grupo.
No entanto, serve de incentivo para que os produtores realizem, individualmente,
melhorias em termos de qualidade. Assim, percebe-se que a eqiiidade nao foi um fator
determinante para a existéncia da colaboracao horizontal nesse caso.

Outros fatores, como interesses individuais alinhados com os interesses
coletivos e os beneficios provenientes da escala de producao e do compartilhamento de
informagdes, serviram como incentivo para os individuos cooperarem.

No momento da entrevista, os produtores nao haviam percebido, de
forma explicita, os beneficios da cooperacao horizontal, nem a existéncia da cooperacao
vertical. Entretanto, apesar de tantos fatores desfavoraveis, a andlise revelou que, de
forma tacita, os produtores cooperam entre si para acessar o canal de comercializagdo a
medida que compartilham informag¢des como precos pagos, técnicas de produgdo,
inovacgdes e potenciais clientes, além de contribuirem para minimizar custos logisticos.
Verticalmente, percebe-se que o cliente tem interesse na manuten¢do e ampliacdo da
colaboragdo porque considera que a qualidade do produto oferecido ¢ superior a dos
demais fornecedores, consistindo num diferencial. Dessa forma, percebe-se que a
cooperagdo horizontal proporcionou condi¢gdes para o estabelecimento da cooperagdo
vertical.

A principal razdo apontada para o estabelecimento da associacdo foi
aumentar o volume de produto, ja que a quantidade produzida individualmente era
insuficiente para arcar com custos de transporte. No momento da entrevista havia um
incentivo para a adesdo de novos associados, como divulga¢do da associagdo por meio
de propagandas em radio. O crescimento no nimero de associados ¢ importante para
possibilitar a aquisicdo de maquinario para realizacdo de sele¢dao e classificacdo dos
produtos.

Ao longo do ano, o grupo comercializava os produtos para diferentes
atacadistas localizados na CEAGESP (Figura 5.1). O cliente parceiro, indicado pela
associagdo, ¢ um desses atacadistas. As principais razdes para essa indica¢do foram: a) a
confianca no cliente, relacionada, principalmente, a questdes de pagamento; b) longo

tempo de relacionamento; e c¢) principal cliente em termos de quantidade fornecida.
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A andlise do caso revelou que a confianga, a redugdo da incerteza, a
qualidade e a escala de producdo foram as principais varidveis citadas pelos
entrevistados que permitiram o acesso ao canal de distribui¢do. Nesse caso, a confianga
colaborou para a escolha inicial do canal de comercializaciao pelos produtores. Ela esta
relacionada, principalmente, a seguranca em relacdo ao pagamento, ja que a
inadimpléncia ¢ bastante presente nesse tipo de transagdo. O prazo de pagamento mais
curto também foi um fator relevante na escolha do canal de comercializa¢do. O tempo
de relacionamento entre os individuos e o atacadista e a recorréncia da transacao
(freqliéncia) foram fatores que colaboraram para a constru¢do da reputacao tanto do
cliente quanto do fornecedor, o que levou ao estabelecimento da confianga por ambas as

partes.

Produtores Organizacdo Principais Clientes

A 4

D > > APPAR

]
i
' — Atacadista CEAGESP 2
]
]
]

— Atacadista CEAGESP 3

— Atacadista CEAGESP 4
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FIGURA 5.1 — Rede de relacionamentos da APRAR.

Percebe-se que, a medida que existe confianca entre as partes, hd um
incentivo para a continuidade do relacionamento (freqiiéncia), que, por sua vez,
aumenta a reputacdo do cliente, fortalecendo a confianca entre os parceiros. Com base
nessa confianga e na especificidade do produto, ou seja, a qualidade do produto em
conformidade com as exigéncias do canal, a cooperagdo vertical foi estabelecida. Para o

cliente, a cooperacgao vertical ¢ importante, porque permite maior troca de informagdes
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com o fornecedor. Assim, torna-se possivel diminuir incertezas por meio de previsoes
de safra e ter acesso a mais informagdes sobre as caracteristicas do produto e do
processo produtivo. Para o grupo, a cooperagdo vertical implica troca de informagdes
sobre as exigéncias do mercado, técnicas de produgdo e tendéncias. Essa cooperagdo
levou a redugdo da incerteza, contribuindo para a construcdo de um relacionamento
orientado para o longo prazo. O cliente realiza encontros e visitas aos campos de
produgdo como forma de reforgar a cooperagdo vertical.

A qualidade, outra variavel-chave para acesso ao canal, foi afetada por
diversos fatores. O apoio institucional, na forma de apoio técnico, foi um fator externo
importante para a qualidade. O grupo recebe apoio técnico da Casa da Agricultura, que
orienta sobre técnicas de producdo. O grupo também recebe apoio gerencial do Sebrae,
que oferece orientacdo para que o grupo alcance um selo de certificagdo de qualidade.
Essa variavel ndo estd presente no diagrama, porque nao afeta a inser¢do no canal em
questdo, mas a certificacdo ¢ um diferencial competitivo importante para o grupo,
oferecendo condigdes para que o grupo acesse outros canais. Dessa forma, a certificagdo
pode ser considerada uma ameaga a colaboragdo vertical com esse canal, mas um
incentivo para a colaboragdo horizontal. A qualidade também ¢ influenciada pelo
compartilhamento de informag¢do entre os produtores especialmente sobre inovagdes e
técnicas de plantio. Outra variavel que contribui para a qualidade do produto ¢ a escala
de produgdo. Esta ¢é relevante porque permite a selecdo e classificacao dos produtos, por
meio de maquinario adequado, tornando possivel a formagdo de lotes de venda com
padrdes diferenciados. Nesse sentido, a associacao tem planos de longo prazo, como a
aquisi¢ao de maquindrio para a classificacdo do maracuja. Para tal, necessitam de maior
volume de produgado, o que deve ser alcangado com a entrada de novos associados.

Percebe-se que a variavel qualidade, além de influenciar diretamente o
acesso ao canal e a cooperacao vertical, ¢ afetada por um ntimero consideravel de outras
variaveis, como a escala de produ¢@o e o compartilhamento de informagdes.

A escala de producdo também ¢ considerada condicionante do acesso ao
canal porque, individualmente, o custo de transporte seria inviavel para os produtores.
Assim, ela ¢ influenciada, diretamente, pela cooperacao horizontal, cujo resultado ¢ o

aumento da escala de produgdo e a troca de informagdes.
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Com base nas entrevistas, percebeu-se que diversas variaveis sociais
contribuiram para a cooperacgdo horizontal, a exemplo da cultura associativa. Trata-se de
um grupo heterogéneo, em termos de tamanho de éarea, renda e nivel tecnolégico
adotado. A cultura associativa ¢ ainda incipiente, no entanto os objetivos individuais
estdo alinhados com os objetivos coletivos, o que contribui para o capital social,
reforcando a cultura associativa e permitindo a cooperagdo horizontal.

Observou-se que o grupo se mostrou satisfeito com a cooperagdo vertical
estabelecida com o agente em questdo devido, principalmente, a rentabilidade.
Percebeu-se que a renda gerada pela transagdo correspondeu as expectativas individuais
dos produtores (interesses individuais). Esta ¢ considerada uma condicdo para que os
individuos possam cooperar, j& que passam a ter objetivos comuns (interesses
coletivos).

O Quadro 5.1 a seguir apresenta um resumo das principais caracteristicas

do caso APRAR.

QUADRO 5.1 — Caracteristicas do caso da Associacio dos Produtores Rurais de

Adamantina e Regido.

Associaciao dos Produtores Rurais de Adamantina e Regido

Ano de criagao do grupo 2004
Numero de associados 52

Area das propriedades 12 a 30 hectares
Principais produtos Maracuja
Numero total de entrevistas realizadas 4

Data de realizagio das entrevistas Novembro de 2004

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da agdo coletiva que
envolve a Associacdo Passiflora de Produtores Rurais de Adamantina e seu parceiro

comercial com que mantém relacionamento cooperativo esta ilustrado na Figura 5.2.
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Cooperativa Agricola de Ibiuna - CAISP

A CAISP ¢ uma cooperativa formada por produtores de hortaligas da
regido de Ibiuna, cidade localizada nos arredores da Grande Sdo Paulo. Foi instituida
em 1997, iniciando-se as atividades de comercializacdo em 1998. Atualmente, a
cooperativa ¢ formada por 35 cooperados.

No momento da formag¢do da cooperativa, a principal atividade conjunta
era a aquisicdo de insumos em maior escala e melhores condi¢cdes de pagamento.
Posteriormente, a principal atividade passou a ser a comercializagdo em conjunto. Para
operacionalizar essa atividade, a cooperativa mantém um nucleo formado por 22
produtores, que consiste no grupo de producgdo. Esse grupo ¢ formado por produtores
comprometidos em comercializar parte da sua producdo por meio da cooperativa. O
grupo arca com os custos relacionados com a comercializagdo, como estrutura de
packing-house e contratacdo de funcionarios capacitados para assisténcia técnica e
comercializacao.

O principal produto cultivado e comercializado pelo grupo ¢ a alface,
mas a cooperativa oferece cerca de 200 produtos. A agregacdo de valor aos produtos €
feita na forma de embalagens diferenciadas, como bandejas, ou na forma de oferta de
produtos diferenciados, como organicos, hidropdnicos e cogumelos.

O grupo ¢ bastante heterogéneo em termos de nivel tecnoldgico adotado
e renda proveniente da atividade agricola. De acordo com a cooperativa, todos recebem
igualmente os beneficios oferecidos pela cooperativa, assim como assisténcia técnica e
informacgao. Entretanto, embora todos tenham acesso aos mesmos beneficios, as
decisdes sdo tomadas individualmente, o que resulta em diferenciais de eficiéncia e
organizagdo na producao e qualidade dos produtos.

A participag¢ao dos produtores na comercializagdo ¢ delimitada por meio
do estabelecimento das cotas, que favorecem aqueles que ofertam produtos com maior
qualidade e menor indice de falhas. Esse mecanismo ndo assegura a eqiiidade de
beneficios para todos os cooperados, nesse caso 0 acesso a canais mais rentaveis, mas
serve de incentivo para os interesses coletivos. Assim, foram estabelecidos alguns
mecanismos de incentivo e controle para regular as agdes individuais dos produtores, de
forma a assegurar a cooperagdo horizontal. Esses mecanismos estdo discutidos

posteriormente. Se, por um lado, a organizacdo da participacdo individual dos
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produtores ameaca a eqiiidade no grupo, por outro lado a etnia ¢ um fator inerente ao
grupo que colabora para a cooperacao horizontal. O grupo ¢ formado por descendentes
de japoneses com tradi¢do no cultivo de hortalicas. Nesse caso, a etnia colaborou para o
capital social do grupo, permitindo a cooperagdo horizontal. Dessa forma, a etnia foi
uma variavel importante para anular ou diminuir os efeitos negativos da falta de
eqiiidade e da heterogeneidade dos grupos.

Para a cooperativa, os beneficios da comercializagdo conjunta estdo
relacionados com os pregos recebidos, especialmente com a diminui¢ao da flutuagdo de
precos ao longo do ano. O acesso a canais mais rentaveis s6 ¢ possivel porque os
produtores tém poder de negociacdo elevado devido, principalmente, ao volume, a
regularidade e a variedade de produtos comercializados. O volume de produtos
comercializados em conjunto também possibilitou a realizagdo de investimentos em
tecnologia e estrutura logistica.

Como citado anteriormente, as quantidades a serem comercializadas por
meio da cooperativa sdo estabelecidas por meio de cotas, sendo estas definidas para o
produtor para o verdo e o inverno. A medida que o produtor atende s cotas e eventuais
demandas-extras, sua cota ¢ aumentada para a estacdo seguinte®. Caso o produtor nio
seja capaz de atender as cotas por motivos técnicos ou gerenciais, esta sera diminuida na
proxima estagdo. Caso seja comprovado oportunismo por parte do produtor, como ndo
cumprimento da cota devido a realizacdo de venda para outros canais, ele sera
penalizado e podera ser até excluido do grupo.

A cooperativa ainda instituiu outros mecanismos para incentivar o
comprometimento dos produtores com a comercializacdo conjunta. O principal
mecanismo esta relacionado com uma premiacdo, na forma de aumento de cotas no
inverno, para aqueles que comercializam quantidades superiores a sua cota nos periodos
de verdo. Para o produtor rural, isso € bastante positivo & medida que no inverno a oferta
de produtos ¢ maior, os custos de produgdo sdo menores e os precos de mercado
praticados sdo, geralmente, baixos quando comparados com os praticados no verao.

Considerando que os contratos de fornecimento mantidos pela cooperativa garantem

33 A produgio de hortalicas, em especial de hortaligas de folhas, apresenta uma variagio sazonal muito
forte em funcdo da variago climatica. No verdo, os custos de produg@o sdo mais altos, ¢ a qualidade ¢
mais dificil de ser controlada. Assim, as falhas sdo mais comuns nessa estagdo do ano.
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uma certa uniformidade de precos ao longo do ano, cotas elevadas no inverno sao
desejaveis para os produtores.

A cooperativa comercializa parte dos seus produtos sob marca propria.
Aliada a atributos de qualidade, a marca propria traz beneficios, como maior
reconhecimento da cooperativa pelos consumidores finais e fortalecimento do
relacionamento entre a cooperativa e seus clientes, ja que a interrupcao de fornecimento
pode levar a uma frustragdo do consumidor final. A cooperativa também fornece
produtos para serem comercializados sob marcas proprias das redes de supermercados.

Os principais canais de comercializagdo no momento da entrevista eram
redes de supermercados. Nesses casos, os produtos eram entregues diretamente no
ponto de venda, ndo passando por Centrais de Distribuicio ou envolvendo
intermediarios no processo devido a vida pos-colheita muito curta. A eficiéncia na
distribuicao desses produtos, principalmente considerando aspectos logisticos, ¢
determinante na qualidade final do produto e no acesso a canais de distribui¢do. Dessa
forma, a cooperativa investiu em estrutura logistica, visando atender as necessidades
dos clientes. A inexisténcia de intermediarios nos processo de distribuigdo também
permite a cooperativa reter maiores margens na comercializagao.

A cooperativa também comercializava com restaurantes, no entanto o
baixo volume de produtos demandados por restaurante onerava os custos de transporte.
A rede de relacionamentos da CAISP esta ilustrada na Figura 5.3.

O cliente com quem a cooperativa mantém relacionamento mais proximo
¢ uma grande rede de supermercados que esta entre as maiores redes do Brasil. Essa
rede absorvia, no momento da entrevista, cerca de 40% da producdo da cooperativa. O
relacionamento mais proximo com esse cliente proporcionou beneficios muito
importantes para a cooperativa. Dentre eles, pode ser citado o acesso a informacao.
Nesse caso, a troca de informagdes ocorreu na forma de treinamento e capacitacao dos
produtores da cooperativa, de forma a atender as especificidades dos produtos da rede,
especialmente em termos de qualidade e seguranca do alimento. O conhecimento
absorvido pelo grupo sobre as especificidades demandadas por esse canal conferiu
ganhos para a cooperativa relacionados com o planejamento da producdo e a

possibilidade de implantacdo de rastreabilidade. Isso proporcionou a cooperativa uma



117

melhoria na qualidade dos produtos e na gestdo dos processos, tornando-os capazes de

acessar também outros canais de distribuicgao.

Produtores Organizacdo Principais Clientes
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FIGURA 5.3 — Rede de relacionamentos da CAISP.

Apesar das melhorias em termos das caracteristicas dos produtos
demandados e do poder de negociacdo do grupo, observou-se que os pre¢os nao sao
influenciados pela cooperativa, mas ditados pelo cliente. Nesse caso, o poder de
negociacdo nao influenciou o estabelecimento do preco, como em outros casos
analisados, mas sim o acesso ao canal, considerado importante devido a rentabilidade
apresentada.

Por parte do cliente, a cooperacao vertical ¢ importante porque o custo de
buscar novos fornecedores ¢ maior do que o custo de investir em parcerias com 0s
fornecedores correntes. A empresa atende o consumidor final, assim questdes
relacionadas com a seguranga do alimento sdo muito rigidas. Dessa forma, mantém
padrdes rigidos de exigéncias para os produtos comercializados. Os fornecedores que
atendem as exigéncias da rede sdo premiados com o fornecimento para lojas com
maiores volumes de vendas. A empresa apontou a regularidade no fornecimento e a

qualidade como razdes para manter a colaboragao vertical com o grupo em questao.
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A cooperativa apontou barreiras para a cooperagdo vertical, como as
exigéncias do cliente de participacdo nas promocgdes de loja e "enxovais de produtos”
em lojas novas e o fato de o preco ndo ser uma variavel negocidvel entre os agentes.
Entretanto, os beneficios financeiros, a troca de informacdes e o desenvolvimento de
projetos conjuntos sao suficientes para incentivar a continuagdo da cooperagao.

A cooperativa utiliza tecnologia da informagdo para operacionalizar a
cooperagdo vertical. Utiliza Internet para troca de informagdes com clientes e alguns
cooperados. Ha também troca eletronica de dados com clientes, como notas fiscais,
pedidos e programacao de entrega de produtos. A cooperativa mantém ainda um sife na
Internet com informacgdes sobre a sua historia, sua linhas de produtos e pontos de venda
dos produtos, dentre outras. **

O Quadro 5.2 a seguir apresenta um resumo das principais caracteristicas

do caso APRAR.

QUADRO 5.2 — Caracteristicas do caso da Cooperativa Agricola de Ibituna.

Cooperativa Agricola de Ibitina

Ano de criagdo do grupo 1998

Numero de cooperados 22

Area das propriedades 2 - 46 hectares
Principais produtos Alface e outras hortaligas
Numero total de entrevistas realizadas 3

Data de realizagdo das entrevistas Abril de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da agdo coletiva que
envolve a CAISP e seu parceiro comercial, com que mantém relacionamento

cooperativo, esta ilustrado na Figura 5.4.

3* Ver http://www.caisp.com.br/.
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5.1.2. Regido Nordeste

Associacdo de Produtores do Vale — APROVALE

A Associagdo de Produtores do Vale ¢ localizada em Petrolina, PE, no
Vale do Rio Sio Francisco. E uma associa¢do que foi formada em 2001, com o intuito
de comercializar frutas nos mercados interno e externo. Além disso, adquirem insumos
em conjunto e fornecem assisténcia técnica aos associados. A formagdo do grupo
possibilitou a constru¢do de um packing-house, estrutura para a realizagdo de
procedimentos pos-colheita de frutas. Essa estrutura foi determinante para acesso a
canais de distribuicao devido a qualidade e padronizagdo alcancados.

O grupo ¢ heterogéneo quanto ao tamanho da propriedade, que variam de
4 a 35 ha. No entanto, os produtores apresentam um nivel tecnoldgico semelhante,
resultando em qualidade de produtos relativamente homogénea. Os principais produtos
comercializados sdo manga e uva, mas trabalham também com outras frutas como coco,
goiaba e acerola.

O grupo exporta a maior parte da sua producido, cerca de 60%. Apesar da
possibilidade de maior rentabilidade na venda para o mercado externo, o mercado
interno ¢ considerado mais importante, porque envolve menor grau de incerteza.
Considerando o mercado interno, o principal produto comercializado ¢ a manga.

A comercializagdo dos produtos no Brasil ocorre por meio de atacadistas,
principalmente localizados em Centrais de Abastecimento (CEASAs). No caso dos
atacadistas localizados na CEAGESP, percebe-se que ndo ha diferengas significativas
nos precos praticados, mas hé esforcos de venda diferenciados, refletindo na escolha de
determinado cliente em detrimento de outro. Nesse caso, 0s precos ndo sao
estabelecidos a priori. Os pregos sdo formados no mercado ¢ pagos ao grupo apds a
venda do atacadista. Ainda assim, eles acreditam que esse canal permite maior
flexibilidade e oferece menores riscos. Como ilustrado na Figura 5.5, o cliente,
apontado pelo grupo como aquele com quem mantém relacionamento cooperativo, ¢ um

atacadista localizado na CEAGESP.
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FIGURA 5.5 — Rede de relacionamentos da APROVALE.

Com base nas entrevistas, verificou-se que as variaveis: preco, qualidade,
reputacgdo e incerteza foram aquelas que influenciaram diretamente a decisdo do grupo e
a decisdo do cliente em estabelecer e manter a colaboragdo vertical. Para o grupo, essa
decisdo pode ser traduzida como acesso ao canal considerado mais importante. Para o
cliente, a decisdo de estabelecer um relacionamento cooperativo consiste no interesse na
manuten¢do e ampliacdo da cooperagao.

O prego foi apontado como condi¢do para a transagdo por ambas as
partes. O grupo considera que esse foi o principal fator que o levou a realizar transagdes
com esse cliente. Percebeu-se que o poder de negociacdo foi um dos beneficios mais
importantes alcancgados pelo grupo, influenciando a negociagdo do prego. Nesse caso, 0
poder de negociagdo ¢ fortalecido pela regularidade de fornecimento e pela escala de
producdo, que foram consideradas vantagens da associagdo sobre o produtor individual.
Para o cliente, o preco pago funciona como um mecanismo para incentivar o grupo a
manter a relagdo, ou seja, um mecanismo para incentivar o comprometimento do grupo
com o cliente. Esse comprometimento ¢ considerado importante para o cliente, porque a
regularidade no fornecimento, oferecida pelo grupo ao longo do ano, ¢ um diferencial

competitivo muito importante para a empresa.
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A qualidade do produto, traduzida como adequacdo as exigéncias do
cliente, também foi determinante para possibilitar o acesso do grupo ao canal
preferencial. A qualidade foi considerada um diferencial que possibilita o acesso a
outros canais e ¢ afetada pelo planejamento da produgao, pelo apoio técnico recebido da
EMBRAPA e pela tecnologia pos-colheita alcancada com a constru¢ao do packing-
house. A qualidade ¢ considerada pelo grupo como uma "facilidade de venda". Além
disso, os pregos variam conforme a qualidade e os padrdes dos produtos.

Outro fator condicionante para o acesso a esse canal foi a reputacdo. Esta
foi considerada a base da confianca construida ao longo do tempo de recorréncia das
transacdes (freqiiéncia) entre os agentes. Além disso, a reputacdo colaborou também
para a reducdo da incerteza. A incerteza nesse caso estd relacionada com a idoneidade
do cliente, ja que problemas como inadimpléncia s3o relativamente comuns nesse meio.

Foram identificadas relagdes indiretas entre a cooperagao horizontal e a
cooperagdo vertical, corroborando a hipdtese de que a cooperacdo horizontal era
necessaria para o estabelecimento da cooperagdo vertical entre clientes e pequenos
produtores.

Foi identificado que diversas varidveis contribuiram para o
fortalecimento da cooperacdo horizontal. A cultura associativa foi aquela que afetou
mais diretamente a cooperagdo. As entrevistas revelaram que os produtores t€ém um
nivel de capital social que colaborou para a cooperagdo horizontal. Os individuos
percebem os beneficios provenientes do grupo como acesso a certificagdes
(EurepGap>, PIF, APPCC’®), a tecnologia (packing-house) e a canais de
comercializacao.

Percebeu-se que a cultura associativa foi um fator que colaborou para que
o grupo alcangasse um elevado nivel de eqiiidade, ja que os individuos tém igual poder
de decisdo (voto). A eqiiidade, por sua vez, colaborou para o crescimento dos interesses
coletivos a medida que os individuos compreendem a importancia da sua participa¢ao

no grupo e os beneficios que provém da sua participagdo. Esses fatores incentivam o

> EUREPGAP (EUREP - Euro Retailers Produce Worlding Group e GAP - Good Agricultural Practice) é
um protocolo criado por grandes supermercadistas europeus com o objetivo de garantir a seguranga
alimentar dos produtos que sdo oferecidos aos consumidores daquele continente.

36 Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle que identificam os perigos potenciais 4 seguranca do
alimento desde a obtengdo das matérias-primas até o consumo, estabelecendo determinadas medidas de
controle e monitorizagdo que garantam, ao final do processo, a obtengao de um alimento seguro e com
qualidade (ANVISA, 2005) - <http://www.anvisa.gov.br/alimentos/appcc.htm>
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fortalecimento do capital social que, por sua vez, refor¢a a cultura associativa. Assim,
interferéncias internas e externas que visem a fortalecer qualquer uma dessas varidveis
tendem a reforcar a cooperagdo horizontal. No caso especifico, a promog¢ao de encontros
visando ao compartilhamento de experiéncias entre os individuos, a confianga que
existe entre eles e a tomada de decisdes comuns orientadas no longo prazo sdo fatores
que colaboram para o aumento do capital social e fortalecimento da cooperacdo
horizontal.

O diagrama revela que a cooperagdo horizontal influencia positivamente
o planejamento da producdo (quanto, quando e como produzir). O planejamento visa
possibilitar maior regularidade no fornecimento de frutas e aumentar a escala de
produgdo. As iniciativas para afetar a regularidade no fornecimento estdo relacionadas
ao incentivo de indugdo a floragdo da manga e da uva em periodos de entressafra,
visando a melhores precos. Ja a escala de produgao possibilita redugdo no custo unitario
de frete e no poder de negociacdo do grupo. A qualidade do produto também ¢ afetada
pelo planejamento da produgdo, ja que esta varidvel contempla questdes como o sistema
de produgdo a ser adotado e as épocas de plantio e colheita. A qualidade do produto e o
poder de negociacao sdo varidveis relevantes no estabelecimento do preco, considerado
por ambas as partes como um ponto crucial para a transacdo. Assim, percebe-se que o
planejamento da producdo ¢ uma varidvel importante capaz de influenciar outras
variaveis que permitiram acesso a esse canal.

O apoio institucional teve importante destaque nesse caso, colaborando
para o fortalecimento da cultura associativa, por meio de acdes do SEBRAE. O apoio
institucional também foi relevante na forma de apoio comercial, também por parte do
SEBRAE, por meio de treinamentos e palestras. A capacitagdo do grupo colaborou
positivamente para o poder de negociagdo e, conseqiientemente, para o estabelecimento
dos precos. O apoio institucional, na forma de apoio técnico, influenciou o
planejamento da produgdo e a qualidade do produto. Este Gltimo fator consistiu num
ponto importante para o estabelecimento da cooperagdo vertical. Foi identificado que a
qualidade do produto consiste numa especificidade do ativo que, juntamente com a
confianca, determinaram o estabelecimento da cooperagdo vertical. A iniciativa da
cooperagdo partiu do cliente que tinha confianga no grupo, com base na reputacdo

construida ao longo do tempo, a medida que as transagdes se repetiam (freqii€ncia) e
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cuja especificidade do produto satisfazia suas necessidades. Essa confianca permitiu a
troca de informagdes e projetos conjuntos, resultando na participagdo no planejamento
da produg¢do. Essa participacdo acontece por meio do planejamento conjunto de safra.
No entanto, foi observado que essa iniciativa ainda ¢ incipiente na pratica. A
cooperacao vertical contribuiu ainda para a diminui¢do da incerteza da transacao,
mesmo que contratos formais ndo estejam presentes.

Finalmente, a rentabilidade foi considerada a varidvel-chave para
realimentar todo o sistema. Percebe-se que a rentabilidade da transagdo tem atendido as
expectativas individuais dos produtores dentro do grupo (interesses individuais). Dessa
forma, os individuos tém incentivos para agir de forma cooperativa, reforcando os
interesses coletivos. Estes influenciaram positivamente a cooperagdo horizontal, que,
por sua vez, afetou o planejamento da producdo e, conseqiientemente, a cooperacao
vertical e 0 acesso a canais mais rentaveis.

O Quadro 5.3 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

APROVALE.

QUADRO 5.3 — Caracteristicas do caso da APROVALE.

Associagao de Produtores do Vale

Ano de criagao do grupo 2001
Numero de individuos 23

Area das propriedades 4 - 35 hectares
Principais produtos Manga e uva
Numero total de entrevistas realizadas 3

Data de realizac¢do das entrevistas Margo de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da agdo coletiva que
envolve a APROVALE e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento

cooperativo esta ilustrado na Figura 5.6.
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FIGURA 5.6 — Diagrama representativo da acio coletiva do caso APROVALE.
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Cooperativa Agricola de Juazeiro - CAJ

A CAJ ¢ uma cooperativa instituida em 1994 para comercializa¢do de
frutas. Parte de seus cooperados pertencia a antiga Cooperativa Agricola de Cotia.
Ap6s a extingdo desta, um grupo de maioria japonesa (cerca de 80%) formou a CAJ. No
momento da entrevista, a cooperativa era formada por 74 cooperados, no entanto a etnia
ndo era considerada critério de selecdo. No momento, cerca de 40% dos cooperados sdo
japoneses. O grupo ¢ heterogéneo quanto ao tamanho das propriedades, que variam de 3
a 50 ha, com média de 10 a 15 ha. Conseqiientemente, a renda dos proprietarios ¢
também heterogénea, devido as quantidades produzidas. No entanto, o nivel tecnolédgico
dos produtores ¢ semelhante, o que permite um padrdo de qualidade semelhante por
parte dos produtores.

A cooperativa foi criada, principalmente, para que os produtores
alcancassem economias de escala. Isso proporcionou acesso a mercados a medida que
foi possivel realizar investimentos em infra-estrutura, como a constru¢do de camaras
frias, por exemplo, e viabilizar a logistica de transporte.

No momento das entrevistas, além da comercializagdo dos produtos, a
cooperativa atuava também na aquisi¢do de insumos, no fornecimento de assisténcia
técnica e na logistica. O quadro administrativo da cooperativa tinha como orientagdo a
realizacdo de atividades de comercializacdo, assim como assisténcia técnica, para que o
produtor pudesse se dedicar integralmente a sua drea de competéncia, a producao.

Os principais produtos comercializados s3o uva para mesa e manga,
sendo a primeira a principal cultura. H4 um estatuto interno ditando as normas, direitos
e deveres dos cooperados, bem como da cooperativa. O estatuto prevé a exclusdo de
quem descumprir as normas.

H4 o compromisso estabelecido para que toda a producdo seja
comercializada em conjunto. No entanto, devido ao fato de ndo atuar de forma
expressiva na exportacdo de manga, houve uma flexibilizagdo para que essa
comercializacdo pudesse ser feita individualmente. No momento da entrevista, a
cooperativa comercializava cerca de 80% da produgdo de uva para o mercado externo,
principalmente Unido Européia e Estados Unidos. De acordo com a cooperativa, o
mercado externo apresenta como beneficio o pagamento de precos mais altos. No

entanto, o risco associado a transagdo ¢ também superior. Esse risco estd associado ao
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fato de as transagdes acontecerem em um curto intervalo de tempo, ja que as compras
sdo concentradas em periodos do ano.

J4 o mercado interno tem como vantagens o consumo mais uniforme ao
longo do ano. Outro fator importante ¢ a possibilidade de programar a colheita de
acordo com a oferta das outras regides produtoras, conferindo maior flexibilidade na
comercializacdo. No entanto, existe grande volatilidade de precos nesse mercado devido
a oscilacdo de demanda e da oferta ao longo do ano.

No caso da manga, quase toda a produgdo é comercializada no mercado
interno. As vantagens e desvantagens relacionadas a comercializagcdo da uva também se
aplicam a manga.

A escala de producdo foi muito importante no inicio da cooperativa
devido ao fato de a escala de produgdo possibilitar acesso a mercados e redugdo de
custos logisticos. Hoje, apesar de relevante, deixou de ser fator determinante para sua
atividade a medida que a cooperativa ja atingiu uma escala que julga ser adequada.
Assim, os critérios para entrada de novos individuos sdo bem rigidos. Um deles ¢ a
localizagdo das propriedades, que ndo devem estar muito distantes da sede da
cooperativa, onde esta localizada a camara fria. Esse critério foi estabelecido para evitar
conflitos entre os cooperados devido ao fato de a cooperativa fornecer assisténcia
técnica, cujas despesas sdo divididas entre todos os cooperados. Assim, buscam evitar o
"efeito imperceptivel" descrito por OLSON (2001) e que ¢ mais recorrente em grandes
grupos.

Outro critério de selecdo de novos entrantes ¢ o tamanho da propriedade.
Os produtores interessados em fazer parte da cooperativa devem deter a posse da terra, e
as areas produtivas devem ser superiores a 10 ha para a uva e superiores a 20 ha para a
manga. Esse critério foi estabelecido, pois a experiéncia demonstrou que areas menores
que esses valores tornam os investimentos necessarios para acessar a qualidade exigida
para atender a mercados de exportagdo inviaveis financeiramente.

O nivel tecnologico também ¢ considerado um critério de selecdo. De
acordo com a cooperativa, somente aqueles que mantém uma estrutura produtiva
adequada e adotam processos visando a qualidade sdo capazes de oferecer produtos

diferenciados.
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Por fim, os objetivos individuais alinhados com os objetivos coletivos
sdo importantes para a entrada de novos membros. Dessa forma, a cooperativa busca
evitar comportamentos oportunistas e a existéncia de caronas (free-rider). A analise das
entrevistas indica que a rentabilidade das transagdes atende as expectativas individuais
de cada cooperado. Isso contribui para o fortalecimento dos interesses coletivos, ja que
estes permitem a cooperagdo horizontal, a vertical e, conseqlientemente, a recorréncia
da transagao.

Percebeu-se que a cooperativa se preocupava em desenvolver
mecanismos para incentivar e manter a confianca e inibir a concorréncia entre os
cooperados. Isso ¢ feito por meio do compartilhamento da informag¢do entre todos os
cooperados e na promogio de eventos como reunides e dias de campo®’. Além disso, os
cooperados s3o incentivados a participar de forma ativa nas decisdes estratégicas e
operacionais do grupo. A cooperativa busca trabalhar de forma transparente, realizando
auditorias internas a cada trés meses, troca anual do conselho fiscal e troca da diretoria a
cada dois anos. Todos os cooperados sdo incentivados a participar de viagens técnicas
promovidas pela cooperativa de forma a conhecer as tendéncias, as exigéncias dos
clientes e a qualidade do seu produto no ponto de venda.

Esses mecanismos fortalecem a confianga dos cooperados, levando a um
maior comprometimento com o grupo. Esses fatores reforcam os interesses coletivos e
inibem a presenca do carona (free-rider). A cooperacdo horizontal ¢ diretamente
influenciada pela confianga, o que resulta na possibilidade de planejamento de safras e
estabelecimento de padrdes de qualidade superiores, de forma a acessar mercados
lucrativos. Outro fator importante ¢ o comprometimento com o cliente, a medida que as
expectativas do grupo estdo sendo atendidas.

A cooperativa procura diversificar seus clientes clientes. Assim, foram
listados varios clientes com quem mantém um relacionamento mais proximo,
considerados parceiros. Para a selecdo de um cliente parceiro, a cooperativa considera
os seguintes requisitos: a confianca e a reputagdo do cliente, principalmente
relacionadas a pontualidade no pagamento; o nicho de mercado em que o cliente atua; e

os esfor¢os de venda desse cliente.

37 Dia de campo é uma atividade de extensdo amplamente utilizada para capacitagio de produtores rurais.
Trata-se de um evento onde os resultados de determinada conduta ou atividade sdo demonstrados na
pratica para um grupo de pessoas.
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A rede de relacionamentos da CAJ envolve diversos clientes atacadistas e
varejistas (Figura 5.7). O cliente apontado como aquele com quem mantém um
relacionamento mais proximo foi um atacadista localizado na CEAGESP. Trata-se de
uma empresa de comercializagdo de frutas comuns e frutas exodticas. Além da CAJ, a
empresa mantém relacionamento mais proximo com outros fornecedores. A cooperativa
apontou como fatores que contribuiram para o estabelecimento e manutengdo desse
relacionamento: a transparéncia, a confianca e o comprometimento no relacionamento.

A qualidade e a regularidade no fornecimento também sdo fatores importantes.

Produtores Organizagio Principais Clientes

— Atacadista 2

— Atacadista 8

i
]
D > > CAJ ! .
:
i
]

— Rede Supermercados 2

—— Canais Internacionais

[}
|:| R E R EEE LR EEEEPEEEEEEEEEE —> Rede Supermercados 1
[}
[

— Fluxo comercial

------ Relacionamento cooperativo

FIGURA 5.7 — Rede de relacionamentos da CAJ.

J& o principal beneficio proveniente da cooperacdo vertical seria a
confianga no cliente parceiro. A distancia entre o comprador ¢ o fornecedor ¢ um fator
que permite comportamentos oportunistas por parte dos agentes, a medida que a
qualidade do produto ndo pode ser verificada pelo fornecedor. O fato de a empresa
compradora se localizar em Sao Paulo enquanto o fornecedor esta localizado em
Juazeiro, na Bahia, poderia criar um cendrio propicio para acdes oportunistas, dada a
dificuldade de monitoramento. No entanto, a confianca e a reputacdo do cliente

colaboraram para que se estabelecesse uma cooperacdo vertical entre a cooperativa e o
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atacadista. Isso permitiu o compartilhamento de informagdes sobre expectativa de safras
e exigéncias dos pontos de venda.

Do ponto de vista do cliente, verificou-se que o comprometimento da
cooperativa com o fornecimento de produtos em termos de qualidade e regularidade foi
o principal beneficio dessa colaboracao vertical. Nesse sentido, € possivel manter o
fornecedor comprometido em atender as especificidades dos produtos, exigidas pelo
mercado, e realizar planejamento e projetos conjuntos.

O Quadro 5.4 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

Cooperativa Agricola de Juazeiro.

QUADRO 5.4 — Caracteristicas do caso da Cooperativa Agricola de Juazeiro.

Cooperativa Agricola de Juazeiro

Ano de criacao do grupo 1994
Numero de individuos 74

Area das propriedades 3 - 50 hectares
Principais produtos Manga e uva
Numero total de entrevistas realizadas 3

Data de realizac¢do das entrevistas Margo de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da acdo coletiva que
envolve a CAJ e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento cooperativo

esté ilustrado na Figura 5.8.
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5.1.3. Regiao Norte

Descri¢do Cooperativa Agricola Mista de Tomé-A¢u — CAMTA

A CAMTA ¢ uma cooperativa formada por descendentes de japoneses
localizada na regido de Tomé-Acu, Pard. A colonia japonesa chegou a regido em 1929 e
se iniciou na atividade agricola de forma associativa, fundando a primeira cooperativa
agricola em 1931, a Cooperativa de Verduras do Acara. Durante a Segunda Guerra
Mundial, a colonia passou por dificuldades, tendo suas atividades interrompidas. Com o
fim da guerra, em 1949, os cooperados foram reunidos novamente e oficializados como
Cooperativa Agricola Mista de Tomé-Agu.

Atualmente, a CAMTA atua em diferentes areas de atividade, como
producdo, beneficiamento e comercializagao de frutas regionais tropicais, de pimenta-
do-reino e de cacau. As principais frutas comercializadas sdo maracujd, acai, cupuagu e
acerola. A cooperativa também agrega valor aos produtos, processando e
comercializando polpa de frutas.

No momento da entrevista, a cooperativa era composta por 113
cooperados. Para que um agricultor seja cooperado da CAMTA, ele deve deter a posse
da terra. Além disso, sdo verificados a idoneidade e o potencial produtivo da area. A
cooperativa busca criar parcerias com pequenas associacdes e cooperativas locais. A
CAMTA oferece assisténcia técnica e, em troca, 0s parceiros se comprometem em
comercializar suas produgdes por meio dela. Dessa forma, a CAMTA ganha escala de
producdo e regularidade de fornecimento dos seus produtos no mercado, além de
possibilitar um melhor planejamento.

De acordo com o estatuto interno, todos os cooperados devem
comercializar a totalidade da producdo por meio da cooperativa. Entretanto, a
cooperativa acredita que cerca de 30 a 40% dos produtores sdo leais a cooperativa; o
restante comercializa também por meio de outros canais. Nao ha sang¢des previstas no
estatuto, mas, quando essas situagdes ocorrem, os produtores sdo penalizados com a
retirada de beneficios como a assisténcia técnica.

A histoéria da cooperativa revela que existiram conflitos dentro do grupo
que estavam relacionados, principalmente, as diferencas de pensamento entre as
diferentes geragdes de cooperados. Os mais velhos consideravam a tradigdo japonesa

como forma de orientar a organizacdo das atividades e decisdes da cooperativa. Ja as



133

geracdes daqueles que nasceram e foram educados no Brasil tinham outra forma de
orientar as decisdes da cooperativa. A resolucdo desses conflitos foi feita ao longo do
tempo, com adaptacdo de ambas as partes. A direcdo da cooperativa era toda composta
por japoneses, que tomavam as decisdes que julgavam corretas. No entanto, ao longo do
tempo sentiram dificuldades, como a comunicacao e adaptacdao as novas tecnologias. A
dire¢do da cooperativa passou, entdo, a ser compostas por japoneses € nisseis e apenas
por nisseis num momento posterior. Percebe-se, assim, que, apesar dos conflitos, o
capital social dos individuos ¢ bastante fortalecido devido aos aspectos étnicos a a
forma de enfrentar as dificuldades de forma conjunta, desde a chegada da colonia ao
Brasil.

Percebe-se que o grupo ¢ homogéneo quanto ao nivel tecnoldgico, a
renda e a situagdo financeira. O tamanho das propriedades varia bastante porque ha
produtores que realizam outras atividades fora da cooperativa, como a criagao de gado.
Para atividades relacionadas a cooperativa, as areas variam de 20 a 30 ha. A
homogeneidade contribui para coesdo a confianga dentro do grupo e, conseqilientemente,
a cooperacdao horizontal. Outro fator que contribui para a cooperagdo horizontal ¢ a
garantia de precos pagos ao produtor. A entrada de uma agroindustria concorrente na
regido levou a CAMTA a realizar contratos de exclusividade com os produtores. Esses
contratos garantem o pagamento de pelo menos 60% do preco internacional praticado.
Esse foi um mecanismo encontrado para evitar que os produtores interrompam o
fornecimento de produtos.

A cooperagao horizontal permitiu que as decisdes gerenciais tomadas
pelos produtores como a escolha dos produtos e o sistema de produ¢do adotado fossem
orientadas por um planejamento conjunto, visando atender as demandas de mercado. A
troca de informagdes e experiéncias entre os individuos € outro fator importante, que
influencia a qualidade dos produtos e a coesdao do grupo. Além disso, a cooperacao
horizontal também permitiu a implantacdo da rastreabilidade, possibilitando acesso a
certificagcdes necessarias para exportacdo e que consistem num diferencial perante os
seus concorrentes no mercado interno. O desenvolvimento de padrdes proprios
estabelecidos pela cooperativa ¢ um fator que auxilia o atendimento as necessidades dos

clientes, a medida que produtos em nao-conformidade ndo sdo aceitos na cooperativa.



134

Com base nas entrevistas, verificou-se que os principais beneficios do
grupo provém do acesso a canais de distribui¢do. Esses beneficios sdo percebidos na
forma de reducdo de incertezas quanto a comercializagdo. Outro beneficio esta
relacionado com a troca de informacgdes entre os produtores € o acesso a assisténcia
técnica.

As variaveis qualidade, escala de producdo e regularidade foram aquelas
relacionadas diretamente ao acesso aos mercados. Os beneficios da comercializacdo
conjunta estao relacionados, principalmente com a escala de produgdo e a possibilidade
de agregacao de valor. A escala de producao viabilizou a montagem de uma estrutura de
beneficiamento de frutas e a fabricagdo de polpa de frutas. O maior volume de produto
também influenciou o poder de negociagdo com os clientes, o que afeta diretamente os
precos. A qualidade ¢ influenciada pela assisténcia técnica oferecida pela cooperativa e
incentivada por meio de premiagdes.

O apoio institucional foi considerado importante para o desempenho da
empresa, na forma de incentivos fiscais oferecidos pelo governo do Estado e assisténcia
técnica e gerencial, oferecidas pelo SEBRAE. O apoio recebido foi muito importante
para que a cooperativa pudesse alcancar condi¢des necessarias para iniciar a exportagao
de polpa de frutas para paises muito exigentes em qualidade e seguranca do alimento
como Estados Unidos, Japao, Alemanha.

A cooperativa desenvolveu uma marca, sob a qual comercializa parte dos
seus produtos. Os beneficios notados com a utilizagdo da marca foram a fidelizacdo e a
confianca dos consumidores finais nos produtos da cooperativa.

A distribuicdo ¢ realizada por meio de diferentes canais como
distribuidores autorizados, o mercado externo e o principal canal em termos de volume
sdo os distribuidores autorizados, responsaveis por cerca de 65 a 70% da producdo. A
cooperativa comercializa os produtos para diferentes pontos-de-venda, como
supermercados, por meio de atacadistas que distribuem os produtos em varios estados
brasileiros. Esse canal apresentou como vantagens a garantia de venda e a possibilidade
de planejamento conjunto. As desvantagens desse canal sdo os pregos menores € a
incerteza em relagdo ao pagamento. A rede de relacionamentos da CAMTA esta

ilustrada na Figura 5.9.
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FIGURA 5.9 — Rede de relacionamentos da CAMTA.

O cliente apontado por manter um relacionamento mais proximo foi um
distribuidor de polpa de frutas localizado em Belém. Esse agente tem exclusividade na
distribuicao das polpas de fruta da CAMTA na regido. O distribuidor tem a CAMTA
como fornecedor preferencial desde o inicio do seu negocio. Assim, existe uma
confianga estabelecida entre as partes.

Percebe-se um elevado nivel de cooperagdo vertical entre os agentes
envolvidos nesse canal de distribuicdo. O distribuidor mantém freezers, identificados
com a logomarca da CAMTA, nos supermercados. Ele colabora oferecendo material de
propaganda e dividindo despesas na promog¢do dos produtos, além de manter agentes
nos pontos de venda para evitar quebra da cadeia do frio e realizar a reposi¢do e
promogao de produtos. Por sua vez, alguns supermercados oferecem freezers proprios,
também identificados com a logomarca da cooperativa, para disposi¢ao dos produtos da
CAMTA. Em contrapartida, a cooperativa oferece prazos maiores para clientes mais
antigos ou bonifica¢des quando os distribuidores atingem metas de vendas.

O Quadro 5.5 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

Cooperativa Agricola Mista de Tomé-Acu.
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QUADRO 5.5 — Caracteristicas do caso da Cooperativa Agricola Mista de
Tomé-Acu.

Cooperativa Agricola Mista de Tomé-Acu

Ano de criacao do grupo 1949

Numero de cooperados 113

Area das propriedades 20 - 30 hectares

Principais produtos Maracuja, acai, cupuagu e
acerola

Numero total de entrevistas realizadas 3

Data de realizagdo das entrevistas Margo de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da agdo coletiva que
envolve a CAMTA e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento

cooperativo esta ilustrado na Figura 5.10.
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NOVA AMAFRUTAS

A Nova Amafrutas foi criada apés a faléncia, em 2000, da empresa
Amafrutas Ltda, com sede em Benevides, causando prejuizos para os agricultores
fornecedores de frutas, trabalhadores da fabrica de suco concentrado de maracuja e para
a economia regional e nacional. A Amafrutas era uma empresa privada de capital
externo que passou por diferentes donos antes de abrir processo de faléncia.

Nesse momento, os produtores e empregados da indistria uniram-se para
recuperar o empreendimento. Foi criada entdo a Central de Cooperativas Nova
Amafrutas em 2001. Esta ¢ formada por trés cooperativas: Cooperativa Agricola Mista
de Produtores (CAMP) e Cooperativa de Produ¢do Agroextravista do Para
(COOPAEXPA) formadas pelos produtores de frutas e Cooperativa de Producdo
Agroindustrial (COOPAGRI) formada pelos trabalhadores da fébrica. A Nova
Amafrutas mantém também a Escola para o Desenvolvimento de Negocios Sustentaveis
na Amazonia (DENSA).

O apoio institucional por parte do governo e de outras organizacdes foi
muito relevante no inicio das atividades da cooperativa. No momento da entrevista, a
cooperativa recebia apoio de diversas instituicdes ligadas ao governo de Estado do Para
e ao governo federal. A Nova Amafrutas participa ainda de parcerias com instituigdes
ligadas ao governo do Estado e ao governo federal para distribui¢do de suco
concentrado de maracujd e agucar para organizagdes da sociedade civil sem fins
lucrativos. O Programa Suco Solidario visa atender a organizagdes que atendem a
pessoas em situacdo de pobreza ou projetos voltados para a melhoria da condicao de
vida da populacao.

A cooperativa de produtores ¢ composta por 2.300 familias localizadas
em 113 nucleos que estdo distribuidos em 20 municipios, num raio de 300 km da
agroindustria. A Central de Cooperativas Nova Amafrutas ¢ responsavel pelo
estabelecimento do planejamento estratégico. A partir desse planejamento, cada
cooperativa deve fazer seu proprio planejamento e, a partir destes, o planejamento de
cada nucleo. A Central de Cooperativas mantém um programa denominado
Planejamento e Gestdo da Propriedade voltado a auxiliar o produtor rural no seu

planejamento, visando atender as metas estabelecidas para cada ntcleo. Esse ponto foi
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considerado um desafio para a Central de Compras, pois o nivel organizacional das
propriedades ¢ muito heterogéneo.

Enquanto a Central de Cooperativas atua na definicio de metas e
objetivos, a COOPAGRI ¢ responsavel pela gestdo administrativa, financeira, produtiva
e comercial da central. As outras cooperativas trabalham a gestao da producao.

As cooperativas de produgdo e extragdo de frutas sdo formadas apenas
por produtores familiares. Novos entrantes devem atender ao requisito de participar de
grupos formados por 10 a 50 pessoas. Atendendo a esses requisitos, os produtores
passam por um processo de informagao e conscientizagdo a respeito do funcionamento
da cooperativa. Os cooperados atuais sao monitorados regularmente. A partir desse
monitoramento alguns cooperados podem ser afastados por fatores como baixa
produtividade, faltas em excesso, falta de interesse no trabalho e falta de disponibilidade
no trabalho em equipe.

Quando sao requisitadas vagas na COOPAGRI, ¢ realizado um processo
de selecdo e de integracdao de novos trabalhadores.

As principais atividades desempenhadas pelo grupo sdo o treinamento, o
planejamento e a comercializagdo de polpa de frutas e suco concentrado. Os principais
produtos comercializados sdo maracujd, laranja, abacaxi e acerola.

Os produtores ligados as cooperativas de producdo e extragdo tém o
compromisso de entregar toda a producdo para ser beneficiada na agroindustria. Busca-
se evitar o desvio de produtos para outros canais, por meio de conscientiza¢dao. Caso o
problema venha a persistir o cooperado ¢ excluido do grupo.

Devido aos padrdes de qualidade exigidos pelo mercado, a qualidade dos
produtos ¢ determinante para a atividade. Como forma de incentivo aos produtores, ¢
realizado o pagamento de um prego-prémio sobre a qualidade no recebimento. Também
por exigéncia do mercado, principalmente dos clientes internacionais, a cooperativa
realizou investimentos para alcangar selos de certificacio e implementar a
rastreabilidade dos produtos.

Considerando os produtores e extratores, o numero de cooperados ¢
bastante grande, 2.800 familias. De acordo com a teoria, a presenca de free-riders ¢ um
fator que ameaca a coesdo de grandes grupos, sendo necessaria a aplicacdo de

mecanismos que desencorajem essa pratica. Nesse caso, 0 monitoramento do
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comportamento dos individuos, a conscientizagdo, a motivagdo ¢ a promog¢ao de
compartilhamento de informacdes entre os cooperados sdo os mecanismos utilizados
para evitar a presenca do free-rider e evitar comportamentos oportunistas por parte de
alguns individuos.

Percebe-se que toda a organizacdo ¢ orientada visando beneficios
econdmicos a partir de uma base produtiva bem estruturada socialmente. Observa-se,
por exemplo, que dentro da agroindistria as diferencas salariais entre os cargos ¢
minima quando comparada com empresas privadas. A organizagdo acredita que os
beneficios econdmicos sdo importantes para motivar os individuos. Dessa forma, os
objetivos individuais de cada produtor sdo contemplados, contribuindo, dessa forma,
para o fortalecimento dos objetivos coletivos. A medida que o grupo tem objetivos
coletivos alinhados com os objetivos individuais, seu capital social ¢ fortalecido,
colaborando para cooperacao horizontal. Ressalta-se também que o capital social
fortalecido tende a inibir a presenca do free-rider, assim como inibir comportamentos
oportunistas.

No momento da entrevista, a Nova Amafrutas comercializava seus
produtos para os mercados externo e interno. Toda comercializacao era feita por meio
de um agente intermediario, que ndo assumia a posse do produto, apenas intermediava
as vendas tanto no mercado externo quanto interno. As exportacdes sdo feitas
principalmente para os Estados Unidos, Canada e Unido Européia. Esse mercado
apresenta como vantagens a grande quantidade demandada, a isen¢do de impostos para
exportacdo e a forma de pagamento. A propor¢do de vendas para esse mercado varia
conforme o produto, mas ¢ bastante relevante.

A comercializagdo no mercado nacional ¢ feita principalmente para
empresas de alimentos, mas também para agroindustrias processadoras. Existem os
clientes fixos com quem a cooperativa mantém relacionamento mais proximo e outros
clientes que realizam compras esporadicamente. Com os clientes mais proximos
mantém contratos que especificam as caracteristicas do produto, a quantidade minima

de entrega e o preco (Figura 5.11).
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FIGURA 5.11 — Rede de relacionamentos da NOVA AMAFRUTAS.

Para analise da acdo coletiva, o intermediario comercial foi considerado o
cliente com quem a cooperativa mantém relacionamento mais proximo. Essa empresa
atua na comercializacdo de matérias-primas alimenticias. Ha troca de informagdes em
relagdo a demanda do mercado e as exigéncias dos clientes. A Nova Amafrutas colabora
compartilhando previsdo de safras e orientando a producdo para a demanda de mercado
corrente. Dessa forma, a empresa interfere no planejamento da producdo da Nova
Amafrutas. Além disso, hd uma afinidade, por parte da empresa, com os aspectos
sociais que ela contempla, como a fixacdo do homem no campo e o incentivo a
agricultura familiar. Esse fato pode ser utilizado como apelo mercadoldgico para os
produtos da Nova Amafrutas no mercado externo, principalmente. Outra varidvel
importante que contribuiu para a cooperagdo vertical entre a empresa e a Nova
Amafrutas é a confianca. Esse fator esta relacionado com a manutengdo do
fornecimento, ou seja, com a reducao da incerteza e com o comprometimento de ambas
as partes.

O Quadro 5.6 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

Nova Amafrutas.



142

QUADRO 5.6 — Caracteristicas do caso da Nova Amafrutas.

Nova Amafrutas

Ano de criagao do grupo 2001

Numero de cooperados 2800

Area das propriedades 0,5 a 3 hectares

Principais produtos Maracuja, laranja, abacaxi
e acerola

Numero total de entrevistas realizadas 3

Data de realizagdo das entrevistas Margo de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da acdo coletiva que
envolve a NOVA AMAFRUTAS e seu parceiro comercial com que mantém

relacionamento cooperativo esté ilustrado na Figura 5.12.
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FIGURA 5.12 - Diagrama representativo da ac¢io coletiva do caso NOVA AMAFRUTAS.



144

5.1.4. Regiado Centro-Oeste

Cooperativa Agricola da Regidao de Planaltina - COOTAQUARA

A organizag¢ao iniciou-se ha mais de 10 anos na forma de grupo informal
com poucos produtores, que se reuniram com o intuito de acessar mercados. Em 1998, o
grupo criou uma associacdo que, em 2001, deu origem a Cooperativa Agricola da
Regido de Planaltina, DF, a COOTAQUARA, formada com 22 produtores de hortaligas.
No momento da entrevista, a cooperativa era composta por 60 cooperados, produtores
de hortaligas, principalmente pimentdo, que se formaram visando a comercializacdo
conjunta de produtos. Antes da formagao da cooperativa, a venda era feita por meio de
intermediarios. Os problemas relacionados, principalmente, com a inadimpléncia e
incerteza da venda aos intermediarios, levaram a necessidade de acessar novos
mercados, permitindo a orientagdo para o longo prazo.

Até o inicio de 2005, a cooperativa apresentava uma particularidade,
comercializava produtos de cooperados ¢ de ndo-cooperados, pois existia uma demanda
de mercado ndo atendida. Apods esse periodo, os cooperados decidiram nao
comercializar produtos de fora da cooperativa como forma de incentivar os individuos a
fazer parte do grupo formalmente.

Com base nas entrevistas, verificou-se que os principais beneficios do
grupo provém do acesso a canais de distribui¢do. Esses beneficios sdo percebidos na
forma de maiores pregos e reducdo de incertezas quanto a comercializacdo. Outro
beneficio ¢ o acesso a insumos, ja que a aquisi¢do ¢ feita em conjunto, permitindo a
compra de lotes maiores com menor custo unitario.

Existe um incentivo a entrada de novos cooperados, pois a cooperativa
nao consegue atender a demanda do mercado. No momento da entrevista, a cooperativa
estimava que cerca de 40% dos pedidos ndo eram atendidos por falta de produtos.
Entretanto, erros de previsdo de safra implicavam sobras de produtos em determinados
momentos. Isso significava perdas para a cooperativa devido a pouca flexibilidade de
comercializacdo nesses casos, pois as negociagoes eram feitas anteriormente e a
perecibilidade dos produtos dificultava a busca por novos clientes.

O apoio institucional foi importante na formagdo da cooperativa e

continua o sendo para o seu desempenho. A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao
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Rural do Distrito Federal (EMATER/DF) tem papel determinante na orientagdo sobre
aspectos técnicos e principios de cooperacao e na resolugdo de conflitos.

Quanto a comercializacdo, percebe-se que ndo ha clausulas previstas no
estatuto a respeito da exclusividade da comercializagdo dos produtos pela cooperativa.
Assim, os produtores podem optar pelo canal de distribuigdo. Entretanto, hd um
incentivo por parte da cooperativa para que os produtores utilizem esse meio para
comercializar seus produtos. Esse incentivo funciona por meio do pagamento de pregos
superiores aqueles praticados no mercado. Dessa forma, observa-se que os produtores
s0 comercializam por outros meios quando a quantidade de produtos excede a previsao
de colheita. Quando isso ocorre, os produtores comercializam seus produtos em feiras-
livres ou por meio de intermediarios, sem a interferéncia da cooperativa. Nesse caso, os
produtores nao se consideram concorrentes 8 medida que a demanda absorve a producao
de todos os produtores e os pregos pagos sao praticamente uniformes.

A COOTAQUARA fornece produtos diretamente para o varejo, para
redes de supermercados e hipermercados e para atacadistas distribuidores, no caso de
mercados distantes do Distrito Federal. Os principais clientes em termos de volume sao
grandes redes de supermercados. Estes apresentam como beneficios o volume de
compra e certeza de recebimento, mas representam alto custo financeiro (aluguel de
caixas, taxas etc.). Outros clientes locais sdo redes supermercadistas menores, cujos
beneficios sdo a fidelidade de compra e os melhores pregos relativos, ja que nao sdo
cobradas taxas de comercializacdo como aluguel de caixas ¢ além disso, absorvem os
produtos de qualidade inferior (Figura 5.13).

A cooperativa indicou como cliente com quem mantém relacionamento
cooperativo, uma rede de supermercados que conta com 14 lojas localizadas nas
cidades-satélites de Brasilia e regido. Além da COOTAQUARA, o cliente mantém
relacionamentos cooperativos com outros fornecedores, que em geral, sdo fornecedores
de hortalicas folhosas, ja que sdo pequenos produtores localizados proximos ao cliente.
O relacionamento mais proximo entre o cliente e esses fornecedores ¢ estabelecido
visando reduzir a necessidade de monitoramento dos padrdoes e da regularidade da

entrega dos produtos nas lojas.
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FIGURA 5.13 — Rede de relacionamentos da COOTAQUARA.

No caso especifico, a cooperagao vertical foi estabelecida entre a rede de
supermercados e a COOTAQUARA, devido as especificidades do produto (exigéncias
impostas pela rede) e a confianga no comportamento do fornecedor.

As exigéncias da rede estdo relacionadas principalmente com: a
qualidade (estabelecida em padrdes privados impostos pela rede); a regularidade de
oferta, j& que a e empresa opta por adquirir produtos de fornecedores que possam
oferecer um mix variado, pois isso significa redu¢do no niimero de fornecedores e
também nos custos de transagdo e desenvolvimento de relacionamento mais proéximo
com um numero menor de empresas; a diversidade de produtos e a estabilidade relativa
dos pregos. Caso a cooperativa ndo fosse capaz de atender a essas especificacdes, a
transa¢ao nao ocorreria.

A cooperativa apontou a confianca € 0 comprometimento no
relacionamento como fatores que contribuiram para o estabelecimento e manutencdo
dessa cooperagdo vertical. A reputa¢do construida ao longo do tempo, a medida que as
transacdes se repetiram, contribui para o estabelecimento de uma relagdo de confianga.
Nesse caso, os principais beneficios da cooperacao vertical sdo a possibilidade de troca

de informagdes e o planejamento por meio da analise do historico de producao.
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A cooperativa vem trabalhando no sentido de incrementar o capital social
do grupo. Percebeu-se que os produtores ndo se sentiam parte do grupo, fator que
contribui negativamente para qualquer iniciativa conjunta. No momento da entrevista
algumas iniciativas como encontros e churrascos eram promovidos de forma a
incentivar a participacao e a coesao do grupo. Este ¢ bastante heterogéneo em termos do
tamanho da area (varia de 20 a 60 ha), renda e nivel tecnolégico adotado. Isso consiste
numa barreira ao capital social e também implica diferengas na qualidade dos produtos
oferecidos. O apoio institucional nesse caso € relevante para incrementar o capital social
e fazer que os produtores se sintam parte importante do grupo. A baixa qualidade
interfere no acesso aos canais mais rentaveis e significa perdas financeiras para a
cooperativa, além de prejuizos a reputacdo do grupo.

Outro aspecto importante esta relacionado com a eqiiidade dentro do
grupo. A eqiiidade aqui estd relacionada ao poder de voto, que ¢ igual para todos. Além
disso, apesar de o grupo ser muito heterogéneo, percebe-se que os produtores ndo
demonstram a existéncia do "efeito imperceptivel”, ou seja, ndo acreditam que os
beneficios s3o inferiores ao trabalho despendido. Um motivo para essa "eqiiidade
relativa" pode ser a liberdade para comercializar qualquer quantidade por meio da
cooperativa e fora dela. Talvez o estabelecimento de cotas fosse motivo para conflitos.

A andlise das entrevistas indica, no entanto, que a rentabilidade das
transacdes atende as expectativas individuais de cada cooperado. Isso contribui para o
fortalecimento dos interesses coletivos, permitindo a cooperacao horizontal, a vertical e
0 acesso a canais mais rentaveis. O alinhamento dos interesses individuais com os
interesses coletivos também funciona como incentivo para que os cooperados estejam
comprometidos com a entrega de produtos para a cooperativa, permitindo maior
planejamento de vendas e eficiéncia na comercializagao.

O Quadro 5.7 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

COOTAQUARA.
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QUADRO 5.7 — Caracteristicas do caso da COOTAQUARA.

COOTAQUARA
Ano de criagao do grupo 2001
Numero de cooperados 60
Area das propriedades 20 a 60 hectares
Principais produtos Pimentdo e tomate
Numero total de entrevistas realizadas 4
Data de realizacdo das entrevistas Fevereiro de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da acdo coletiva que
envolve a COOTAQUARA e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento

cooperativo esta ilustrado na Figura 5.14.
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Grupo Informal

O grupo informal em questdo foi estabelecido em 2002 e ¢ composto por
12 produtores de hortalicas, que se reuniram visando ao acesso a canais de
comercializa¢do. Trata-se de um grupo heterogéneo em termos de area, variando de 5 a
15 ha, de renda e de nivel tecnoldgico adotado. O grupo estd localizado na regido de
Brasilia, DF.

No momento da entrevista, o grupo era organizado informalmente, no
entanto, hé indicios de que irdo assumir um arranjo organizacional formal, pois ja estdo
discutindo o desenvolvimento e adocdo de um estatuto interno. O grupo sentiu
necessidade de estabelecer normas que guiem os padrdes de comportamento, assim
como sangdes e penalidades para aqueles individuos que ndo correspondessem as
necessidades do grupo.

O grupo apresenta uma particularidade em relagcdo aos seus integrantes.
Nao existe um cultivo dominante, ou um grupo de produtos, entre os produtores do
grupo, como ¢ comumente observado em outros casos. Cada produtor segue sua aptidao
e hébitos e utiliza seu conhecimento acumulado para cultivar o produto que considera
mais adequado. Assim, o grupo consegue, no conjunto, ofertar um mix variado de
produtos. Entretanto, isso implica dificuldade para que os produtores alcancem maior
escala de producdo, necessaria para alcangar maior niimero de clientes. Esse ¢ um fator
limitante para a expansdo do negécio. A medida que os produtores escolhem o que vio
plantar e trocam de cultura, conforme sua vontade, torna-se dificil realizar
investimentos de longo prazo, como uma infra-estrutura de beneficiamento. A liberdade
de escolha do produto a ser plantado também dificulta o planejamento conjunto da
produgdo e, conseqilientemente, o de vendas.

De acordo com as entrevistas, o planejamento da produgdo ¢ considerado
fator muito importante, mas dificil de ser alcancado. Os principais fatores que
dificultam esse planejamento sdo os aspectos climaticos e organizacionais.

As variacgdes climaticas sdo fatores dificeis de serem controlados e t€ém
impacto muito relevante na qualidade do produto e no tempo do ciclo de produgao. Esse
fator pode ser diminuido com a adog¢do de tecnologia, porém isso implica maiores

custos para cada produtor.
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Ja os aspectos organizacionais sao mais passiveis de serem controlados
pelo produtor por meio da adocdo de ferramentas gerenciais. No entanto, para isso €
necessario que os produtores tenham acesso a essas técnicas mediante treinamento e
capacitagdo.

A Emater-DF tem um papel muito relevante no apoio técnico e gerencial
e no fortalecimento da cultura associativa do grupo, pois foi por incentivo dessa
institui¢do que os individuos decidiram forma-lo. Além disso, sdo oferecidos cursos e
dias-de-campo, visando ao aprimoramento das técnicas de produgdo. No momento da
pesquisa, a Emater auxiliava o grupo no planejamento de vendas e de producao, com
base no planejamento de demanda do cliente mais proximo. A institui¢do recebia os
pedidos do cliente mais proéximo e repassava para o grupo, juntamente com o
planejamento da producdo. Dessa forma, os produtores tinham informagdes de como
plantar, quando plantar e quanto planta, as quais sdo muito importantes, pois permitem a
reducdo de incertezas quanto a comercializagdo dos produtos. Assim, o apoio
institucional mostrou-se determinante tanto para a cooperagao horizontal quanto para a
vertical.

Existem algumas condic¢des para que os individuos fagam parte do grupo,
como a obrigatoriedade em ser produtores rurais € se comprometerem a comercializar
toda a sua produgdo por intermédio do grupo. Os precos dos produtos sdo estabelecidos
mensalmente. Devido a volatilidade dos precos no mercado, decorrentes da flutuagdo de
oferta e demanda, percebe-se que os pregos pagos ao grupo podem ser, em
determinados momentos, inferiores aqueles pagos por intermediarios e pela CEASA.
Caso ndo houvesse comprometimento por parte dos produtores, a comercializag¢ao
conjunta, por meio do grupo, estaria comprometida.

A cooperagdo horizontal surgiu devido aos problemas associados a
comercializacdo. Antes da formagdo do grupo, cada produtor comercializava
isoladamente, sobretudo para intermediarios. Isso significava pregos baixos e incertezas
quanto a venda e ao recebimento.

Ap6s a formagao do grupo, apesar de a escala de produ¢do ainda nao ser
alta o suficiente para acessar muitos mercados, os produtores passaram a se reunir para
atender a pedidos, principalmente, de uma rede de supermercados com quem mantém o

relacionamento cooperativo. O grupo também atende atacadistas da CEASA.
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Entretanto, o excedente continua a ser vendido individualmente em feiras-livres e para

agentes intermediarios locais, chamados de "pirangueiros" (Figura 5.15).
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FIGURA 5.15 — Rede de relacionamentos do Grupo Informal do Distrito Federal.

Foram observados alguns beneficios apds a comercializacdo em
conjunto, os quais estdo relacionados, principalmente: com a certeza de recebimento,
evitando problemas com inadimpléncia, comum antes da formacdo do grupo; com a
rentabilidade alcancada, pois a comercializagdo conjunta permite reducdo de custos
logisticos; e a possibilidade de os produtores manterem o foco na sua area de
competéncia, a producdo. Dessa forma, os produtores conseguem ofertar pregos
atrativos para o cliente e ainda manter sua rentabilidade.

Quanto ao numero de individuos, o grupo ja foi maior; no entanto,
muitos produtores sairam porque nao eram comprometidos com o grupo, nem haviam
entendido a proposta de parceria com o supermercado, orientado para o longo prazo.
Percebe-se que ha certa coesdo dentro do grupo devido, principalmente, a amizade que
une os produtores, o que fortalece o capital social. O tamanho do grupo (pequeno),
juntamente com o capital social, ¢ fator que contribui para inibir a presenca do free-

rider. Além disso, a equidade dentro do grupo foi considerada positiva para fortalecer o
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capital social e permitir o alinhamento dos interesses individuais com os interesses
coletivos.

O grupo apontou uma rede de supermercados como o cliente com
relacionamento mais proximo. Os fatores que contribuiram para o estabelecimento da
cooperacao vertical foram: a possibilidade de auxiliar o desenvolvimento de um grupo
de produtores com vistas ao fortalecimento de uma parceria futura quando o grupo
estiver estabelecido e a qualidade dos produtos ofertados. Essa qualidade esta
relacionada a proximidade do fornecedor e a agilidade de entrega dos produtos, o que
confere frescor as hortalicas fornecidas. Devido a esses fatores, a rede de supermercados
tem um nivel menor de perdas associadas a baixa qualidade dos produtos até entdo
comercializadas.

De forma a assegurar esse relacionamento mais préximo € um maior
comprometimento entre as partes foi estabelecido um "gatilho". Esse mecanismo
funciona como um regulador dos precos médios praticados no mercado. Quando a
diferenca entre os precos pagos pela rede e pelo mercado atinge 35% (superiores ou
inferiores) ¢ disparado o "gatilho", ou seja, uma nova negociagdo passa a valer. Nesse
caso, o preco negociado ¢, em geral, intermediario entre aquele pago no mercado e
aquele acordado anteriormente. Esse mecanismo permitiu que nenhuma das partes fosse
prejudicada pelas oscilagdes do mercado. Dessa forma, a rede busca evitar que os
produtores parem de fornecer para ela e passem a fornecer para outro cliente.

Para o grupo, esse relacionamento mais proximo apresenta como
vantagens a garantia de pagamento dos produtos, média de pregos recebidos superior
aquela dos pagos pelas CEASAs em cerca de 20%, além do fornecimento das
embalagens de transporte, o que evita manipulagdo excessiva dos produtos.

As entrevistas evidenciaram que a rentabilidade das transacgdes atende as
expectativas individuais de cada cooperado. Isso contribui para o fortalecimento dos
interesses coletivos, permitindo as cooperagdes horizontal e a vertical e o acesso a
canais mais rentaveis. O capital social e a eqiiidade sdo varidveis que contribuiram para
o fortalecimento dos interesses coletivos e para o estabelecimento da cooperagao

horizontal.
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O Quadro 5.8 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

do Grupo Informal do Distrito Federal.

QUADRO 5.8 — Caracteristicas do caso do Grupo Informal do Distrito
Federal.

Grupo Informal do Distrito Federal

Ano de criagao do grupo 2002
Numero de cooperados 12

Area das propriedades 5-15
Principais produtos Verduras e legumes
Numero total de entrevistas realizadas 4

Data de realizagio das entrevistas Fevereiro de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da acdo coletiva que
envolve o Grupo Informal do Distrito Federal e seu parceiro comercial com quem

mantém relacionamento cooperativo esta ilustrado na Figura 5.16.
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FIGURA 5.16 - Diagrama representativo da ac¢io coletiva do caso Grupo Informal do Distrito Federal.
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5.1.5. Regiao Sul

Cooperativa Regional Agropecuaria Serrana — COOPERSERRA

A COOPERSERRA foi fundada em 1977 por um grupo de 138
produtores, abrangendo os municipios de Sdo Joaquim, Bom Jardim da Serra e
Urupeva, em Santa Catarina.

Atualmente, a cooperativa é composta por 180 cooperados, divididos em
dois grupos. O grupo principal ¢ composto por 110 pequenos produtores de maca que
comercializam seus produtos por meio da cooperativa. Além da comercializagdo, eles
tém acesso a outros beneficios oferecidos pela cooperativa, como aquisi¢do de insumos
e assisténcia técnica. O outro grupo ¢ composto por 70 produtores, que somente
utilizam a aquisi¢do de insumos em conjunto.

Os cooperados que compdem o grupo de producdo t€ém o compromisso
de comercializar toda sua produgdo por meio da cooperativa. O Departamento Técnico
da cooperativa realiza visitas aos campos de producao para prestar assisténcia técnica e
realizar previsdes de colheita. Aqueles que ndo entregam as quantidades previstas sao
advertidos e até mesmo excluidos do grupo caso seja comprovada a venda para outros
canais.

A formagdo do grupo permitiu aos produtores o acesso a alguns
beneficios que ndo seria possivel alcangar isoladamente, sendo a adogdo de tecnologia
na pos-colheita e armazenamento um exemplo. A infra-estrutura de Packing-house
permitiu melhoria na qualidade dos produtos, resultando em condic¢des favoraveis para o
acesso a mercados mais rentaveis. A cooperativa mantém trés Packing Houses para o
beneficiamento primario da maga, localizados em Sao Joaquim, Urupema e em Bom
Jardim da Serra38, totalizando uma estrutura de mais de 7.000 mz, com estrutura de
armazenamento de 12 mil toneladas. A maior capacidade de armazenamento também
permitiu a cooperativa ofertar os produtos com maior regularidade ao longo do ano.
Esse fator também foi considerado muito importante para o acesso a mercados mais
rentaveis.

O acesso a certificacbes como a Producdo Integrada de Frutas (PIF)

também trouxe beneficios para os cooperados. Apesar de o custo de adequacao ter sido

3% Para mais informagdes, ver <http://www.cooperserra.com.br/>.
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de responsabilidade dos produtores individualmente, a cooperativa foi responsavel pela
busca de informagdo e orientacdo aos produtores. No caso da cooperativa, os beneficios
da obtencdo de certificagdo ainda ndo tinham sido notados, j& que os clientes correntes
ndo mantinham essa exigéncia para o fornecimento. Entretanto, os cooperados estavam
preocupados em atender as tendéncias de demanda do mercado. Dessa forma, sdo
flexiveis, sendo capazes de atender as mudancas nas exigéncias no mercado corrente,
além de estarem preparados para competir em outros mercados mais exigentes.

Outro beneficio percebido foi a redugdo da incerteza na comercializa¢ao
dos produtos. Quando os produtores comercializavam individualmente, a inadimpléncia
era muito alta. Esse problema diminuiu a medida que os responsaveis pela area
comercial passaram a buscar informagdes sobre seus parceiros comerciais, diminuindo
0s riscos associados as transagdes. Além de maior eficiéncia e diminui¢ao dos riscos nas
transagdes, os produtores puderam direcionar seus esfor¢os para a sua area de maior
competéncia, a producdo. A aquisicdo conjunta de insumos também foi considerada um
beneficio para os produtores a medida que reduziu os custos de producao.

As entrevistas revelaram que o grupo ¢ bastante heterogéneo em termos
de tamanho de area (variagdao de 1 a 15 ha), nivel tecnologico adotado e condig¢ao
financeira dos seus cooperados. Essas diferencas implicam diferentes capacidades de
investimento entre os cooperados. Essa questdo foi considerada um dilema dentro da
cooperativa. Investimentos visando a melhorias dos produtos e dos processos foram
considerados necessarios para acessar novos mercados e conferir eficiéncia na
comercializacdo ja estabelecida. Entretanto, ha muitos produtores com menor nivel de
capitalizacdo entre os cooperados que ndo tém condicdes de realizar novos
investimentos.

Apesar do tamanho do grupo, percebe-se que a existéncia do free-rider
nao ¢ significativa. Isso € justificado pelo alto nivel de investimento feito até o
momento da entrevista. Assim, os produtores se mostraram coesos € comprometidos
com a comercializa¢do conjunta.

Apesar da heterogeneidade, o grupo se mostra motivado em
comercializar, de forma conjunta, a medida que o acesso aos canais corresponde as suas

expectativas individuais de rentabilidade. Assim, existe uma motivacdo para a
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continuidade da agdo coletiva, colaborando para o capital social do grupo e,
conseqlientemente, para a cooperagao horizontal.

Para estabelecer a estrutura organizacional capaz de acessar os beneficios
citados, a cooperativa recebeu apoio institucional, principalmente por parte da
Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural de Santa Catarina - ACARESC, institui¢ao
que, juntamente com outras instituicdes ligadas a extensao rural, originou a Empresa de
Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural do Estado de Santa Catarina - EPAGRI. No
momento da entrevista, o apoio institucional na forma de crédito a juros subsidiados foi
muito relevante para a modernizagdo da infra-estrutura da cooperativa. Outras
instituicdes sdo relevantes para a cooperativa, por meio do fornecimento de informagdes
como orientagdes técnica e gerencial, padrdes de qualidade, previsdo do tempo etc.

Desde o seu estabelecimento, a cooperativa desenvolveu uma marca que
agregou valor ao produto. A marca Cooperserra foi considerada pelo cliente
entrevistado como a de maior qualidade no Brasil. Outra marca, Serrana, foi criada mais
recentemente para diferenciar os produtos de segunda linha. A cooperativa preocupou-
se em desenvolver outra marca, de forma a proteger a marca Cooperserra da perda de
valor devido a mistura de produtos com classificagdes diferentes. Outra preocupacao do
grupo estd relacionada com a reputacdo da sua marca. Para evitar problemas,
desenvolveram um mecanismo de embalagens diferenciadas para as diferentes
classificagdes da mac¢a. Essas embalagens sdo identificadas na tampa e na caixa, para
evitar agdes oportunistas dos agentes intermediarios.

A cooperativa comercializa seus produtos para varejistas e atacadistas.
Estes sdo supermercados regionais, que oferecem como vantagem melhores precos,
entretanto exigem bonificagdes e participacdes em promogdes, em contrapartida. A
maior parte da comercializacdo ¢é realizada para atacadistas da CEAGESP, que tém
como vantagens o volume de compra e os prazos reduzidos de pagamento. Os pregos
pagos por esses agentes tendem a ser inferiores aqueles pagos pelos varejistas.
Entretanto, considerando o volume de produtos comercializados e os custos logisticos,
esse canal pode apresentar rentabilidade superior a do canal mais direto. A cooperativa
indicou como cliente com quem mantém relacionamento mais proximo um atacadista
localizado na CEAGESP. A rede de relacionamentos da COOPERSERRA esté ilustrada
na Figura 5.17.
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FIGURA 5.17 — Rede de relacionamentos da COOPERSERRA.

A empresa indicada como parceira ¢ especializada na comercializagao de
frutas. Segundo ela, o relacionamento mais proximo com a cooperativa se deve a
qualidade dos produtos ofertados, a marca reconhecida no mercado e ao
relacionamento, confianga e comprometimento estabelecidos entre as partes.
Diferentemente de outros casos analisados, a cooperativa estabelece os precos dos seus
produtos que sdo repassados ao atacadista. Esse poder de negociacao foi alcangado
devido as caracteristicas dos produtos e a quantidade, qualidade e regularidade
oferecidas.

A cooperagdo vertical nesse caso apresenta como beneficio para a
empresa a diminuicdo da incerteza relacionada a interrupcdo no fornecimento de
produtos. Ja a cooperativa ¢ beneficiada com maior troca de informagdes sobre o
comportamento e tendéncias do mercado. Essas informagdes sdo importantes para
orientar as estratégias e planejamento da produgdo. Outro beneficio da cooperagdo
vertical foi a confianca da cooperativa no comprometimento do cliente com a transagao.

O comprometimento, nesse caso, traduz-se em maior esfor¢o de venda dos produtos

provenientes da cooperativa.
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O Quadro 5.9 apresenta um resumo das principais caracteristicas do caso

COOPERSERRA.

QUADRO 5.9 — Caracteristicas do caso COOPERSERRA.

COOPERSERRA
Ano de criacao do grupo 1977
Numero de cooperados 180
Area das propriedades 1-15
Principais produtos Maga
Numero total de entrevistas realizadas 3
Data de realizagio das entrevistas Fevereiro de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da agdo coletiva que
envolve a COOPERSERRA e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento

cooperativo esta ilustrado na Figura 5.18.
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FIGURA 5.18 - Diagrama representativo da a¢ao coletiva do caso COOPERSERRA.
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A Cooperativa dos Citricultores Ecoldgicos do Vale do Cai - ECOCITRUS

A Ecocitrus ¢ uma cooperativa formada por pequenos produtores da
regido de Montenegro, Rio Grande do Sul. O grupo foi formado por citricultores que
buscavam uma alternativa para o sistema convencional de producdo. As acdes coletivas
do grupo foram iniciadas em 1992, na forma de um grupo informal. A medida que as
atividades foram sendo desenvolvidas, foi estabelecida uma estrutura organizacional
regida por normas formais, a associacdo de produtores, em 1994. Em 1997, a associacdo
se tornou uma cooperativa, pois havia dificuldades burocraticas em realizar
determinadas atividades com a antiga estrutura organizacional.

No momento da entrevista, a ECOCITRUS era formada por 46
associados e suas familias. No entanto, suas atividades envolvem o trabalho de cerca de
70 familias que atuam em parceria com as familias cooperadas.

A analise dos aspectos sociais revelou que o capital social do grupo em
questdo ¢ fortalecido devido ao fato de a cooperativa agregar produtores que estdo
alinhados numa mesma filosofia de vida saudavel e respeito ao meio ambiente, o que €
refletido nos sistemas de producdo adotados. Além disso, a cooperativa envolve seus
cooperados como prestadores de servigos em suas atividades operacionais. Acredita-se
que essas atitudes conferem maior comprometimento dos cooperados com o trabalho do
grupo, resultando em maior eficiéncia no desempenho das atividades. Dessa forma, o
grupo evita o aparecimento de free-riders € mantém um nivel adequado de coesdo entre
os cooperados. Observou-se que existem conflitos relacionados, principalmente, com os
processos de tomada de decisdo devido ao tamanho do grupo. Entretanto, os conflitos
sdo resolvidos internamente por meio de conversas, sem a interferéncia de uma terceira
parte.

A primeira atividade do grupo esteve relacionada com a construgdo de
uma estrutura para producdo de insumos ecoldgicos que viabilizassem a produgao
organica. Por meio da realizagdo de parcerias com empresas privadas e contando com o
apoio de instituicdes publicas, o grupo estabeleceu uma usina de compostagem. A partir
da disponibilidade dos insumos, os produtores partiram para a fase de adaptacdo dos
pomares ao manejo organico. O grupo passou, entdo, a comercializar as frutas in natura,
de forma conjunta, para diversos mercados. Apds a integracdo vertical a montante com

o estabelecimento da usina de compostagem, o préximo passo do grupo foi a integragdo
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vertical a jusante com a montagem de uma agroindustria processadora de suco ¢ de uma
loja onde disponibilizam produtos ecoldgicos para o consumidor final. Além disso, a
cooperativa mantinha, no momento das entrevistas, um entreposto de distribuicdo de
frutas, legumes e verduras ecoldgicas provenientes dos produtores da cooperativa e de
outros produtores da regido.

No momento da entrevista, os principais produtos comercializados eram
a tangerina, o composto organico e as folhosas. Os produtos sdo considerados
diferenciados, pois sdo organicos e certificados, havendo incentivos para que todos
sejam comercializados por meio da cooperativa. Porém, nao ha obrigatoriedade prevista
no estatuto, nem tampouco sangdes. Os incentivos sdo decorrentes das economias
oferecidas pela comercializagdo conjunta, entre os quais estdo relacionados,
principalmente, com a economia de custos de transacdo. A comercializacdo conjunta
permite economia de tempo, pois o produtor ndo precisa classificar o produto nem
buscar compradores, pois a mercadoria pode ser transportada pela cooperativa e o
pagamento pode ser realizado em um periodo mais curto de tempo, além de permitir
ganhos financeiros em razdo do maior poder de negociagdo decorrente do volume e
diversidade dos produtos. O acesso a mercados também foi apontado como importante
beneficio da comercializagdo em conjunto, pois, isoladamente, seria invidvel para os
produtores atenderem as exigéncias dos principais canais de distribuicdo, como

regularidade, eficiéncia logistica e qualidade exigida pelo mercado.

Observou-se também a existéncia de um mecanismo de incentivo a
melhoria na qualidade dos produtos, a medida que os pregos sdo diferenciados em
funcdo da classificagdo do produto. Assim, a propor¢do que os produtos de melhor
qualidade alcangam pregos superiores, os produtores sdo incentivados a investir em suas

lavouras.

Foi observado que existem outros beneficios decorrentes do trabalho em
conjunto que nao estdo relacionados estritamente com a comercializagdo, mas que
afetam o desempenho do grupo. Podem ser citados, entre outros, a maior facilidade de
acesso ao crédito e o compartilhamento dos riscos.

A cooperativa comercializa para diferentes canais de distribuicao:
grandes redes varejistas, lojas de produtos naturais, loja propria da cooperativa, canais

institucionais com a venda de produtos para clientes institucionais, como a Companhia
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Nacional de Abastecimento (CONAB), e venda de frutas para a industria. As grandes
redes varejistas sdo seus principais clientes e apresentam como importantes vantagens o
volume de produtos adquiridos e a possibilidade de entrega centralizada, conferindo
economia e eficiéncia logistica. Ja as desvantagens estio relacionadas com os riscos de
dependéncia, como os pedidos de exclusividade na comercializagdo dos produtos, e com
o poder oligopsdnico que existe nesse segmento de mercado, o que confere dificuldades

na negociac¢ao de produtos. A rede de relacionamentos esta ilustrada na Figura 5.19.

Produtores Organizagdo Principais Clientes
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FIGURA 5.19 — Rede de relacionamentos da Ecocitrus.

O cliente com quem a cooperativa mantém relacionamento mais
colaborativo ¢ uma grande rede de supermercados com abrangéncia nacional. O
relacionamento mais proximo entre a empresa e o grupo foi estabelecido devido ao fato
deste atender as especificidades dos produtos e dos processos exigidas pelo canal. As
especificidades dos produtos estdo relacionadas com a diversidade de produtos
ofertados, a regularidade de oferta e a qualidade dos produtos, que ¢ estabelecida por
padroes proprios desenvolvidos pela empresa. As especificidades dos processos estao
relacionadas com questdes ambientais e questdes sociais na produgdo agricola, como a
ndo-utilizacdo de mao-de-obra escrava, infantil e a seguranga dos trabalhadores. Ha

também investimentos especificos a transacdo, a medida que a empresa exige
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embalagens diferenciadas para o transporte dos produtos. Para atender a essa exigéncia,
a cooperativa adquire as embalagens de fornecedores indicados pela empresa.

Sao observados beneficios dessa cooperacao vertical tanto para o grupo
quanto para a empresa. Para o grupo, a cooperagdo vertical proporciona atendimento
preferencial na entrega dos produtos e divulgacdo da cooperativa e dos produtores
individualmente, por meio de jornal veiculado trimestralmente. A cooperacdo também
confere a promog¢ao conjunta da marca da cooperativa. A marca Ecocitrus ¢ considerada
de grande valor para o grupo. Este participa de outras cooperativas internacionais, por
meio das quais comercializam seus produtos identificados sob a marca Ecocitrus. De
forma a orientar a producdo sdo compartilhadas informagdes a respeito da previsdo de
demanda de produtos pela rede de supermercados. Isso orienta os produtores no
planejamento da produgao.

Os beneficios da cooperacao vertical para a empresa estao relacionados
com aspectos de marketing visando a fidelizacdo do cliente. A rede de supermercados
divulga, por exemplo, fitas gravadas no campo mostrando o cuidado dos produtores
com o0 meio ambiente, fazem uso também do apelo social de trabalhar com pequenos
produtores, além de enfatizarem a qualidade e a seguranca dos alimentos.

As entrevistas revelaram que o grupo se mostra satisfeito com a
cooperagdo vertical com esse agente, pois atende as suas expectativas de rentabilidade e
de perfil de publico consumidor para o produto ecoldgico. Dessa forma, os produtores
tém seus interesses individuais atendidos e fortalecendo os coletivos, a medida que o
acesso ao canal s6 ¢ possivel devido ao trabalho em grupo. O interesse coletivo, por sua
vez, ¢ imprescindivel para o fortalecimento do capital social do grupo, possibilitando a
cooperagdo horizontal.

O Quadro 5.10 apresenta um resumo das principais caracteristicas do

caso ECOCITRUS.
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QUADRO 5.10 — Caracteristicas do caso ECOCITRUS.

ECOCITRUS

Ano de criagao do grupo 1997
Numero de cooperados 46
Area das propriedades 6-10 hectares
Principais produtos Tangerina, composto

organico e folhosas
Numero total de entrevistas realizadas 3
Data de realizagdo das entrevistas Fevereiro de 2005

Fonte: entrevistas realizadas.

O diagrama que representa o funcionamento da acdo coletiva que
envolve a Ecocitrus e seu parceiro comercial com que mantém relacionamento

cooperativo esta ilustrado na Figura 5.20.



167

ECOCITRUS

Cooperagao
Vertical ‘\

Investimentos Investimentos
especificos especificos
Quantidade
Planejamento i i
= Qualidade Fortalecimento
//_> daProducgo —————» da marca

_ Regularidade > Poder de > Acesso a canais
C::ﬁ:;if:f Negociagao Prego > mais rentaveis

Diversidade
xj' Tecnologia ———p>

Eficiéncia Logistica
Filosofia de vida

Rentabilidade

Capital Interesse
Social Individual

FIGURA 5.20 - Diagrama representativo da acio coletiva do caso Ecocitrus.



5.2 Modelo Sistémico dos Condicionantes para Inser¢ao de Pequenos

Produtores em Canais de Distribui¢ao

A andlise dos diagramas elaborados para cada estudo de caso realizado
revela que existem inter-relacdes entre as variaveis que contribuem para a formagao das
acoOes coletivas horizontais e verticais. Com base na analise dos casos, percebeu-se a
existéncia de um padrdo de correlacdo entre as varidveis. Assim, foi possivel
desenvolver um modelo genérico capaz de contemplar as principais varidveis que
contribuiram para a inser¢do de pequenos produtores em canais de distribuicdo.
Ressalta-se que, em favor da maior simplificacdo do modelo visando facilitar o seu
entendimento, foram desconsideradas especificidades pontuais de cada caso. Caso todas
essas caracteristicas fossem consideradas no modelo final, este ndo seria genérico e sua
complexidade dificultaria a sua interpretagao e a sua utilidade pratica.

O modelo proposto consiste num diagrama de /oop causal, ou seja, uma
representacdo grafica que permite a exploracdo das inter-relacdes dindmicas entre as
variaveis, assim como testar hipoteses sobre o problema. Os loops sdo definidos como
sistemas formados por fluxos de realimentacdo. Os diagramas de loop causal sdo
compostos por loops de refor¢o e loops de equilibrio, por relacdes de causa e efeito
entre as varidveis e por defasagens de tempo (delays) entre a causa e o efeito
(representados por barras paralelas).

De acordo com ANDERSON e JOHNSON (1997), os loops podem ser
definidos como uma seqiiéncia de efeitos mutuos de causa e efeito. Sdo caracterizados
por serem catalisadores de mudancas no comportamento do sistema. As ligagdes entre
cada varidvel demonstram como elas estdo interligadas, e o sinal "+" ou "-" indicam
como uma varidvel afeta a outra. O sinal "+" representa uma relagdo direta entre as
variaveis, ou seja, na mesma dire¢do. Ja o sinal "-" representa uma relagdo inversa, ou
seja, na dire¢do contraria.

Os loops de reforco tém a caracteristica de ampliar os efeitos de uma
variavel sobre a outra em uma direcdo, isto ¢, a mudanca em uma varidvel vai provocar
mudanga de forma mais intensa na variavel relacionada. Podem ser ciclos virtuosos ou

ciclos viciosos, dependendo do impacto da mudanga. Sao representados pela letra "R".

J& os loops de equilibrio sdo aqueles que estabilizam o sistema, anulando o efeito de
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uma varidvel sobre a outra, buscando trazer o sistema ao equilibrio. Sao representados
pela letra "B".

O numero de relagdes existentes em um /oop define seu carater de
refor¢o ou de equilibrio. Numeros pares de relagdes negativas caracterizam um loop de
refor¢o, enquanto numeros impares de relacdes negativas caracterizam um loop de
equilibrio.

E importante ressaltar que é a combinagdo de loops de reforco e de
equilibrio que configura o carater sistémico da estrutura.

Outro ponto importante a ser considerado ¢ a existéncia de defasagens de
tempo entre a causa e efeito na relacdo entre as varidveis. Freqlientemente, as
conseqiiéncias das acdes demoram longo tempo para serem percebidas, assim, existe
uma defasagem de tempo entre a percepcdo dos resultados, a decisdo acerca das
solucdes e a sua implementagdo. A percep¢ao da existéncia de defasagens de tempo na
relacdo entre as varidveis ¢ muito importante porque elas podem conferir um
comportamento imprevisivel do sistema.

A maioria dos problemas complexos s6 podem ser entendida e
solucionada em sua totalidade quando sdo examinadas as interagdes existentes entre as
partes que os compdem, ou seja, o sistema como um todo (POWESIM, 1996).

Na Figura 5.26, apresenta-se o modelo sistémico proposto neste trabalho.
O ponto central desse modelo ¢ o acesso ao canal, por ser esse o objetivo geral desta
pesquisa. A partir do modelo, foram identificadas as varidveis e suas interdependéncias
que configuram o sistema. O modelo est4 apresentado por partes, de forma a facilitar o
seu entendimento.

Para auxiliar o entendimento, pode-se considerar o acesso ao canal como
o ponto de partida para analise do modelo. A partir dai, as varidveis devem ser
analisadas aos pares, observando-se o tipo de relagcdo que existe entre elas ("+" ou "-") e
o carater dos loops formados.

A andlise do modelo sistémico proposto, descrito na Figura 5.21, revela
que o nivel de exigéncia desejado pelo cliente consiste num ponto crucial para o acesso
ao canal. O nivel de exigéncia esta relacionado, principalmente, com as especificidades
dos ativos, como a qualidade exigida, a quantidade demandada, a diversidade de

produtos e a regularidade no fornecimento. E a diferenga entre o nivel de exigéncias
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demandado pelo cliente e o nivel ofertado pelo fornecedor que influencia o acesso ao
canal. Ou seja, quanto maior a diferenga entre o nivel de exigéncias demandado e a
capacidade dos produtores em atender as especificagdes, maior a dificuldade de acesso

aos canais.

Diferenca entre
Exigéncia Desejada e
Exigéncia Atendida

Nivel de Exigéncia
DESEJADO pelo cliente
(qual., quant., regul. e divers.)

Acesso ao Canal

mais Rentavel
(transagao)

Especificidade

de ativo
Incerteza da
transagao

FIGURA 5.21 — Modelo sistémico — Parte 1.

Quanto maior o nivel de exigéncias por parte do cliente, maior serd o
nivel de especificidade dos ativos demandados, caso o nivel de exigéncias seja superior
a outros clientes. Nesse caso, a especificidade implica realizagdo de investimentos
especificos a transagdo por ambas as partes. Implica também maiores custos
relacionados a interrupgao do relacionamento. Os custos relacionados com a interrupgao
da transacdo, juntamente com a possibilidade de oportunismo dos agentes, conferem
incerteza em relagdo a transagdo. Nesse sentido, a existéncia dessa incerteza influencia
negativamente o acesso ao canal. Isto €, a desconfianga quanto ao comportamento dos
agentes atua como barreira no desenvolvimento do relacionamento — acesso ao canal.

Na Figura 5.22, demonstra-se que os riscos relacionados com a incerteza
da transacdo podem ser amenizados ou anulados por meio do estabelecimento de
mecanismos de incentivo, como o pagamento de pregos-prémio, compartilhamento de
informagdes e planejamento conjunto das atividades, entre outros. A andlise do

diagrama sistémico indica que a necessidade de mecanismos de incentivo ¢ o fator
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gerador da colaboragdo vertical, pois aumenta o comprometimento de ambas as partes,
com a continuidade da transacgao.

A medida que a cooperagio vertical é desenvolvida, existe uma tendéncia
de diminuicdo da assimetria de informagdes. Os mecanismos de incentivo utilizados
para operacionalizar a cooperacao vertical resultam na diminui¢ao das possibilidades de

oportunismo, reduzindo as incertezas da transagao e possibilitando o acesso ao canal.

Diferenca entre

Exigéncia Desejada e
Exigéncia Atendida
Nivel de Exigéncia
DESEJADO pelo cliente
(qual., quant., regul. e divers.)

Acesso ao Canal

mais Rentavel
(transagao)

Incerteza da
transagao

Especificidade
de ativo

A

Posibilidade de Necessidade de
Oportunismo B Incentivos

Assimetria de Cooperagao
Informagées Vertical

g

FIGURA 5.22 — Modelo sistémico — Parte 1 + 2.

lm

De acordo com a Figura 5.23, uma vez ocorrido o acesso ao canal, a
recorréncia (freqiiéncia) das transagdes contribui para a constru¢do da reputagdo dos
agentes. Ao longo do tempo, a reputacdo colabora para o aumento da confianga e,
conseqiientemente, a diminui¢do das incertezas. A pesquisa empirica revelou que,
apesar de ndo ser uma relacao direta, a confianca foi um fator recorrente para justificar o

acesso ao canal.
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Diferenca entre

Exigéncia Desejada e
Exigéncia Atendida

Frequiéncia Nivel de Exigéncia

da transagdo DESEJADO pelo cliente
x&{ (qual., quant., regul. e divers.)

Reputagéo do grupo

Acesso ao Canal

mais Rentavel
(transagao)

L

Especificidade
Confianga no grupo de ativo
Incerteza da
ﬁ/’ rensesae \E&

Posibilidade de Necessidade de
Oportunismo Incentivos

Assimetria de Cooperagéo
Informagoes Vertical

W

lm

FIGURA 5.23 — Modelo sistémico — Parte 1 +2 + 3.

A analise da Figura 5.24 revela que, quanto maior a diferenca entre as
exigéncias desejadas pelo cliente e a capacidade de atendé-las por parte dos
fornecedores, maior a necessidade de investimentos em tecnologia e no planejamento da
produgdo. O investimento em tecnologia ¢ uma decisdo gerencial que depende da
disponibilidade de recursos financeiros, sejam eles proprios ou provenientes de fontes
externas (Apoio Financeiro Institucional). Estas podem ser as linhas de crédito do
Programa de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) e do Fundo de
Expansdo da Agropecudria e da Pesca (FEAP) para o Estado de Sao Paulo.

Existe uma defasagem de tempo entre a realizagdo do investimento e a
percepgao dos resultados. No caso do modelo sistémico proposto, existe um intervalo de
tempo entre a mudanga tecnologica e a melhoria no atendimento das exigéncias do

cliente.



173

Nivel
Tecnologlco ‘/@/\
Investimento em Recursos
Tecnologia Disponiveis
Melhoria no atend\mento as
exigéncias do cliente
(qual., quant., regul. e divers.)
Necessidade de
Investimento em Recursos

Tecnologia Proprios

Diferenca entre
Exigéncia Desejada e
Exigéncia Atendida

Freqiiéncia Nivel de Exigéncia

da transagao DESEJADO pelo cliente
(qual., quant., regul. e divers.)

Reputagédo do grupo

Apoio
Financeiro
Institucional

Acesso ao Canal

mais Rentavel
(transagao)

Especificidade
Confianga no grupo de ativo

Incerteza da
transagéo

f

Posibilidade de Necessidade de
Oportunismo Incentivos

Assimetria de Cooperagao
Informagdes Vertical

o

FIGURA 5.24 — Modelo sistémico — Parte 1 +2 +3 + 4.

lm

Na Figura 5.25, demonstra-se que a melhoria no planejamento da
producdo ¢ influenciada pela cooperagdo vertical, pois informag¢des como previsao de
demanda e programacdo de plantio e colheita sdo compartilhadas, sustentando seus
processos de tomada de decisdo. Nos casos em que o apoio técnico institucional estd
presente, os avangos no nivel tecnologico e no planejamento da produgdo sdo evidentes.

O planejamento da producao e o nivel tecnologico adotados também sao
influenciados pela organizagdo e pela cooperacdo horizontal. A varidvel organizacio e
cooperagdo horizontal consiste no relacionamento mais préximo entre os agentes do
mesmo nivel, no caso a organizagdo de produtores rurais. Com base na pesquisa
empirica, verificou-se que essa cooperacdo propicia beneficios dificeis de serem
alcancados de forma isolada. O planejamento da produgdo, por exemplo, envolve

diversas decisdes gerenciais quanto ao produto e quanto ao sistema produtivo. Quando
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um grupo pretende atender a uma rede de supermercados que apresenta demanda por
produtos durante todo o ano ¢ necessario que esse grupo se organize para planejar
¢pocas de plantio visando a colheita escalonada ao longo do ano. O planejamento
também permite alcangar as quantidades minimas exigidas e a diversidade de produtos
demandada e atender aos padrdes exigidos. Esse nivel de planejamento ¢ dificilmente
alcangado por pequenos produtores de forma isolada. A pesquisa empirica revelou casos
em que os pequenos produtores ndo eram capazes de distribuir seus produtos por meio
de diferentes canais, porque a quantidade colhida era pequena, o que tornava o custo de
transporte invidvel. Dessa forma, individualmente os produtores somente

comercializavam por meio de intermedidrios, que buscavam os produtos na propriedade.

Acesso
Informagao

Apoio Tecnlco Apoio
Institucional Financeiro
Institucional
Melhoria no
Planejamento da
Produgéo
Nivel
Tecnolégico ‘/G/\
Investimento em Recursos
B Tecnologia Disponiveis
Necessidade de Melhoria no atendimento as
Planejamento da exigéncias do cliente
Producso (qual., quant,, regul. e divers.)
B Necessidade de
Investimento em Recursos

Tecnologia Proprios

Compartilhamento
Interorganizacional de
Orgamzaqio e Informagdes
Cnuperag.au Horizontal Diferenga entro
Exigéncia Desejada e
Exigéncia Atendida

Freqiéncia Nivel de Exigéncia

da transagio DESEJADO pelo cliente
//v \@\‘ (qual., quant,, regul. e divers.)

Reputagao do grupo

Acesso ao Canal
mais Rentavel
(transagao)

Especificidade
Confianga no grupo de ativo

Incerteza da
transagéo

v
A

Posibilidade de Necessidade de

Oportunismo B Incentivos
Assimetria de Cooperagao
Informagdes Vertical

FIGURA 5.25 — Modelo sistémico — Parte 1 +2 +3 +4 + 5.
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Considerando o nivel tecnologico, observou-se que a realizagdo de
investimentos elevados, como a constru¢do e manutencdo de estruturas de packing-
house, s6 ¢ possivel porque os custos do investimento sdo diluidos entre um grupo de
produtores. As dificuldades de acesso ao crédito e a aversdo ao risco, entre outras, sao
razoes pelas quais os pequenos produtores, individualmente, apresentam baixa
capacidade de investimento.

A organizagdo e cooperacdo horizontal ¢ uma varidvel que afeta
positivamente o poder de negociagdo do grupo devido ao conhecimento acumulado. O
estoque de conhecimento ¢ alimentado pelas experiéncias individuais de cada produtor.
O conhecimento, juntamente com o apoio gerencial fornecido por institui¢des publicas e
privadas, resultam num maior poder de negociacdo do grupo. Ou seja, maior
possibilidade de acesso a canais mais rentaveis.

Uma vez estabelecido o acesso ao canal, bem como a cooperacao
vertical, observou-se que a rentabilidade da transacgdo, ou seja, o preco pago ao grupo,
foi a variavel responséavel pela realimentagdo do sistema (Figura 5.26). No entanto, os
precos nao sdo crescentes a medida que a transacdo se repete. Existe um limite para o
aumento dos precos que ¢ o poder de mercado do cliente. Quanto menor o poder de
mercado, maiores tendem a ser os precos pagos aos fornecedores. Observou-se que a
margem de lucro do cliente, resultante do seu poder de mercado, oscila em situagdes de
variagdo de oferta e de demanda dos produtos no mercado.

A andlise do modelo revela que a rentabilidade das transagdes influencia
inversamente o estoque de possibilidade de ganho do grupo. Ou seja, quanto maior a
rentabilidade, menor tende a ser o estoque de possibilidade de ganho do fornecedor,
pois, como citado anteriormente, existe um limite para o comportamento dos precos.
Entretanto, as possibilidades de ganho influenciam positivamente o interesse individual
dos produtores em continuar participando do grupo, isto ¢, dar continuidade a transagao.
Quanto mais comprometidos com o grupo, menores sdo as chances dos produtores se
comportarem de forma oportunista.

O interesse individual em participar desse relacionamento, isto &, dessa
transagdo, contribui para o fortalecimento do interesse coletivo. Isso acontece porque os
produtores tém objetivos comuns para serem alcancados. Ressalta-se que o interesse

coletivo ¢ um aspecto importante para a construcdo do capital social, pois mantém
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alinhados os interesses dos individuos e do grupo. A pesquisa empirica revelou que a
unidade étnica foi um fator externo que conferiu um nivel inicial de coesdo e
alinhamento de interesses (capital social) superior aqueles que ndo apresentam esse tipo
de fator.

Quanto maior o capital social de um grupo, maior tende a ser a eqiiidade
de beneficios entre os individuos que o compdem e, conseqiientemente, menor a
tendéncia de agdo dos free-riders. Dessa forma, conclui-se que a variavel "interesses
coletivos" afeta diretamente a organizacdo e a cooperacao horizontal.

Finalmente, percebe-se que o apoio institucional ¢ um fator externo
relevante para o estabelecimento das cooperagdes horizontal e vertical e para o acesso
ao canal. O apoio institucional ocorre de diferentes formas: a) apoio técnico que
influencia o planejamento da producdo e o nivel tecnoldgico adotado; b) apoio gerencial
que ocorre na forma de capacitagao e intermediacdo no relacionamento entre os agentes
e influencia a capacidade de negociagdo do grupo, entre outros; e c¢) apoio financeiro,
que ¢ representado pelas agéncias de fomento ao crédito. O apoio institucional

financeiro afeta os recursos disponiveis para investimento em tecnologia, por exemplo.
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FIGURA 5.26 — Modelo sistémico — Parte 6.



6. CONCLUSOES E PROPOSICOES

O relacionamento mais proximo que os clientes mantém com seus
fornecedores envolve a adogdo de mecanismos de incentivo por ambas as partes. Esses
incentivos podem ser iniciativas do fornecedor (grupo) ou do cliente. O fornecimento de
assisténcia técnica, o compartilhamento de informag¢des como expectativas de vendas, o
pagamento de preco-prémio pelos produtos e a participagdo conjunta no planejamento
da producao, entre outros, podem ser citados como mecanismos de incentivo por parte
dos clientes. Ja a participagdo na promog¢ao do produto para o consumidor final e o
compartilhamento de informagdes como expectativas de colheita sdo mecanismos de
incentivo a cooperacdo por parte dos fornecedores. Esses mecanismos resultam na
cooperagao vertical, ou seja, na cooperacao entre os parceiros de negocios.

Com base na teoria discutida, a eqiiidade ¢ uma variavel muito relevante
para que os grupos se mantenham coesos e seguros para cooperarem. Entretanto, foram
observados casos em que os mecanismos de incentivo eram contrarios a eqliidade dentro
do grupo. O pagamento de precos diferenciados em fungdo da qualidade dos produtos ¢
um exemplo de mecanismo de incentivo que dificulta a distribuicdo igualitdria de
beneficios entre os individuos. Nesses casos, se, por um lado, a falta de eqiiidade pode
resultar na possibilidade de conflitos e barreiras & cooperagdo, por outro lado os
mecanismos de incentivo sao importantes para induzir a agao coletiva.

Foi observado que os mecanismos de incentivo citados envolvem custos
para seu estabelecimento. Assim, por que os agentes investem na cooperacao vertical?
Com base na pesquisa empirica, diversos fatores estdo relacionados com a necessidade
dos agentes em cooperar para alcangar os seus objetivos individuais. Uma importante
razdo ¢ a existéncia de incerteza em relacdo as transacdes. Essa incerteza esta
relacionada, principalmente, com a especificidade dos ativos demandados pelos clientes
e com a possibilidade de oportunismo por parte dos seus fornecedores. Sao observados
diferentes tipos de especificidade de ativos. A pesquisa revelou, principalmente, a
ocorréncia de especificidades fisica e temporal. A especificidade fisica dos produtos
estd relacionada, principalmente, com a quantidade demandada, com a diversidade de

produtos e com a exigéncia de padrdes de qualidade. Ja a especificidade temporal dos
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produtos esta relacionada com a necessidade de continuidade (regularidade) no fluxo de
fornecimento de produtos.

O oportunismo, por sua vez, esta relacionado com a interrupgao do fluxo
de fornecimento devido a op¢do dos fornecedores por outros canais de distribuigao.
Caso nao haja continuidade das transagdes, o cliente tem um custo relacionado ao nao-
atendimento da demanda por parte dos seus clientes e a busca por novos fornecedores.
Para o fornecedor, a descontinuidade no fornecimento também representa custos de
transacdo, traduzido em risco de perdas, porque implica a busca por outros canais ¢ a
adequacdo da sua producao as exigéncias de outros clientes.

Se, por um lado, o oportunismo aumenta a incerteza em relacdo a
transacdo, por outro lado a confianga estabelecida entre os agentes tende a reduzir essas
incertezas. A confianga ¢ resultado da reputagdo construida ao longo do tempo. Essa
variavel facilita o estabelecimento de relacionamentos mais cooperativos. Assim, oS
agentes estabelecem esses relacionamentos porque consideram os custos de estabelecer
e manter a cooperagdo vertical inferior ao custo da incerteza da transac¢do. Destaca-se
que a diminui¢do das incertezas ¢ fator determinante para que o processo de tomada de
decisdes seja mais eficiente. Tanto as decisdes gerenciais internas a firma quanto
aquelas que envolvem o relacionamento entre os parceiros de negocios sdo beneficiadas
por ambientes estaveis e por relacionamentos sustentaveis. Dessa forma, percebe-se que
as variaveis que determinam diretamente o acesso a canais € o estabelecimento da
cooperagdo vertical sdo de ordens econdmica e social. No entanto, essas varidveis
influenciam e sdo influenciadas por decisdes gerenciais. Assim, as diferentes
abordagens utilizadas se mostraram uteis para um melhor entendimento do problema e
para a busca de solugdes.

Finalmente, a analise dos resultados na forma de um modelo sistémico
indica que a pesquisa atendeu ao objetivo principal proposto: determinar os
condicionantes para a inser¢do de pequenos produtores rurais no processo de
fornecimento de produtos para os principais canais de distribuicdo de produtos
horticolas, efetuando recomendacdes para que isso ocorra.

As hipoteses da pesquisa foram testadas e corroboradas ao longo do
trabalho. Em relagdo a primeira hipotese da pesquisa, observou-se que foi possivel

identificar os condicionantes para que pequenos produtores se organizem em agdes
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coletivas. Como discutido na analise dos resultados, diversas variaveis de ordens social,
econdmica e gerencial sdo condicionantes para o estabelecimento e manutencdo de
acoes coletivas horizontais e verticais.

A segunda hipdtese da pesquisa foi testada no modelo sist€émico genérico
desenvolvido. Observou-se que as acdes coletivas horizontais influenciam as agdes
coletivas verticais a medida que as transagdes envolvem especificidades dificeis de
serem alcangadas por produtores individuais, principalmente, considerando-se as
dificuldades encontradas por produtores de pequeno porte.

A terceira hipotese testada revelou que ¢ possivel a inser¢ao de
produtores de pequeno porte em canais de distribui¢do por meio de agdes coletivas. Os
beneficios provenientes da cooperagdo horizontal e vertical resultaram em melhorias na
capacidade de tomar decisdes gerenciais mais acuradas e, conseqiientemente, na
melhoria da coordenagao das cadeias produtivas.

REARDON et al. (2005) ¢ HUMPHREY (2005) destacaram que as
mudangas organizacionais nos sistemas de compras dos supermercados e as exigéncias
impostas por esses agentes, como o desenvolvimento de padrdes privados, implicam
esperangas € preocupagdes para pequenos produtores rurais. As esperancas estdo
relacionadas com as oportunidades criadas pela expansdo e diversificagdo do mercado,
proporcionando aumento na possibilidade de renda para os produtores. Entretanto, sdo
necessarias diversas mudangas de carater gerencial e tecnoldgico para adaptar a
realidade do produtor rural as novas exigéncias do mercado.

A adogao de novas praticas gerenciais e tecnoldgicas pode resultar no
aumento da eficiéncia produtiva e da lucratividade. No entanto, sdo necessarios
investimentos para atender as demandas em relacdo a produtos e processos, 0 que
dificilmente seria alcangado pelos produtores de forma isolada. Nesse caso, as agdes
coletivas podem proporcionar ganhos consideraveis.

Destaca-se que devem ser considerados os objetivos individuais e
coletivos dos grupos de pequenos produtores. Pode haver casos em que o interesse
individual destes ndo seja a lucratividade, mas a manutencdo do seu modo de vida e
bem-estar.

Constata-se que as agdes coletivas podem proporcionar melhorias que

permitam acesso ao mercado sem que isso implique profundas transformacdes da
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pequena unidade de produgdo, como a redugdo de mao-de-obra e o aumento da area ou
da produtividade. Os pequenos produtores rurais podem estar inseridos no mercado,
conservando as caracteristicas da pequena propriedade rural como pequena escala, area
reduzida de producdo e utilizagdo de mao-de-obra intensiva. Assim, conclui-se que ¢
possivel que os produtores tenham acesso a mercados € continuem pequenos, se assim o

desejarem, por meio do estabelecimento de agdes coletivas.

6.1. Contribuicoes

Neste trabalho, buscou-se analisar as ac¢des coletivas em segmento do
agronegocio sob a abordagem de redes, mais usualmente utilizadas no setor industrial.
Foram adotadas diferentes abordagens para a andlise, como conceitos provenientes da
sociologia, somando-se a no¢do de estruturacdo e gestdo das cadeias e canais de
distribuicdo, oriundas do marketing, ¢ da Economia dos Custos de Transagao.

Acredita-se que a metodologia desenvolvida para a consecucao dos
objetivos desse trabalho também consiste numa contribui¢do para o conhecimento. A
estrutura metodoldgica proposta, que envolveu a identificacdo de varidveis, a realizagao
de estudos de caso ¢ a construcdo de um modelo sistémico de analise, foi desenhada
visando a analise de agdes coletivas em canais de distribui¢do envolvendo pequenos
produtores. Entretanto, acredita-se que esse modelo ndo esta restrito a essa aplicagao,
mas que pode ser aplicado para andlise de agdes coletivas e dos relacionamentos
interorganizacionais em diversos segmentos, sendo necessaria, apenas, a adaptacdo das
variaveis ao problema em questao.

Com base nessas linhas tedricas, na metodologia proposta e no estudo
empirico foi possivel estabelecer uma relagdo causal entre os condicionantes de
ocorréncia de acdes coletivas no agronegocio, envolvendo pequenos produtores rurais.
Foram identificadas variaveis relevantes para a inser¢cdo de pequenos produtores rurais
nos principais canais de distribuicdo. Essas varidveis podem servir como base para a
elaboracdo de recomendagdes que poderdo ser implementadas como sistemas
inovadores, visando ganhos compartilhados de forma mais eqiiitativa entre os diversos
agentes que compdem os canais de distribuicdo. Esta consiste na contribui¢do do
trabalho para a sociedade a medida que torna possivel a elaboragdo de politicas publicas

e privadas, com base na utilizacdo de diferentes pontos de vista para a analise das agdes
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coletivas. Os diferentes enfoques podem evitar que alguns pontos sejam negligenciados.
Assim, a pesquisa pode auxiliar a elaboragdo de politicas mais amplas.

Com a utilizagdo de sistemas colaborativos, baseados no ganho
compartilhado entre os agentes, espera-se que os produtores rurais sejam beneficiados
com a possibilidade de escolha do canal mais adequado para o escoamento da producao,
com a geracdo de renda e prevenindo o éxodo rural. Dessa forma, busca-se evitar
problemas econdmicos e sociais decorrentes da sua exclusdo dos principais canais de
distribuicdo. Dessa forma, os beneficios poderdo ser observados nido apenas para os
produtores rurais, no sentido de geragao de renda e fixagdo do homem no campo, mas
também para a questdo da seguranca alimentar, & medida que a insercdo desses
fornecedores proporcionard a oferta de alimentos em quantidade e qualidade

socialmente desejaveis.

6.2. Recomendacoes

A metodologia utilizada para a constru¢do do modelo para identificagdo
dos condicionantes para inser¢do de pequenos produtores em canais de comercializa¢ao
ndo permite a atribui¢ao de diferentes niveis de importancia as variaveis, pois trata-se de
um sistema em que todas elas estdo inter-relacionadas. Entretanto, apesar do carater
sist€émico do modelo, podem ser identificadas variaveis que afetam diretamente o acesso
ao canal. Essas varidveis foram alvo de recomendacdes que podem resultar em sistemas
inovadores de comercializagdo, visando ao estabelecimento de relacionamentos
cooperativos que permitam ganhos compartilhados para os agentes envolvidos no
processo de comercializagao de FLV.

A seguir estdo apresentadas as varidveis que afetam diretamente o acesso
ao canal e as recomendacdes de medidas visando ao melhor desempenho de todo o

sistema.

6.2.1. Diferenca entre a exigéncia desejada e a exigéncia atendida

A diferencga entre o nivel de exigéncias demandado pelo cliente e o nivel
ofertado pelo fornecedor influencia diretamente o acesso ao canal. Como discutido na
analise dos resultados, quanto maior a diferenca entre o nivel de exigéncias demandado

e a capacidade dos produtores em atender as especificacdes, maior a dificuldade de
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acesso aos canais. A andlise dos casos revelou que as especificidades estdo relacionadas
principalmente com a quantidade, regularidade, diversidade e qualidade de produtos.
Destaca-se que a imposicdo de padrdes privados por parte, principalmente, de grandes
redes varejistas € um fator que dificulta o acesso ao mercado por pequenos produtores
rurais. Isso acontece porque grande parte dos pequenos produtores ndo ¢ capaz de
atender as exigéncias devido as caracteristicas inerentes a pequena producdo como area
e escala reduzidas.

HUMPHREY (2005) destaca que o aumento da escala de producao nao ¢
a unica alternativa para os pequenos produtores. Eles podem atender as demandas do
mercado se tiverem habilidade e conhecimento. O acesso a informacao ¢ um fator
determinante para que as habilidades possam ser aproveitadas. Dessa forma,
individualmente, os produtores podem atender as exigéncias do mercado em termos de
qualidade. Entretanto, as agdes coletivas horizontais sdo recomendadas para que eles
sejam capazes de atender as demandas em termos de quantidade, regularidade e
diversidade de produtos.

Conforme demonstrado no diagrama genérico, interferéncias no

planejamento da producdo e no nivel tecnoldégico contribuem para a melhoria no

atendimento as exigéncias do cliente.

O planejamento da producdo deve ser avaliado em dois niveis distintos, o
planejamento individual do produtor e o planejamento do grupo. Individualmente, o
produtor rural pode melhorar o planejamento da producdo por meio da adocdo de
ferramentas gerenciais e de tecnologia. A adocdo de sistemas de registros ¢ um passo
inicial importante, pois permite a realizacdo do controle de custos e da produtividade, a
implantacdo de rastreabilidade e a identificagdo de pontos criticos da produgdo (épocas
de maior incidéncia de doengas e pragas, por exemplo). O conhecimento desses fatores
oferece subsidios para a realiza¢ao de um planejamento mais acurado da produgao.

Promover o acesso dos produtores a ferramentas gerenciais por meio de
programas de capacitagdo gerencial ¢ uma iniciativa importante. As iniciativas podem
partir de instituicdes publicas, privadas e ONGs. Quando os relacionamentos
cooperativos ainda ndo estdo estabelecidos, o papel das institui¢des de apoio ¢ muito

relevante para intermediar as negociagoes e trocas de informagdes.
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No caso de relacionamentos cooperativos, esse tipo de iniciativa pode
acontecer por parte do cliente com quem o grupo mantém um relacionamento
cooperativo. O compartilhamento de informagdes e a apresentagdo de palestras e cursos
sdo importantes iniciativas para promover melhorias no planejamento.

Individualmente, os produtores devem manifestar o interesse pela
informagdo, enquanto o grupo deve ser responsavel por organizar capacitagdes,
treinamentos e dias de campo, entre outros.

E importante destacar que os programas devem ser oferecidos e ndo
impostos. Dessa forma, serdo capacitados os grupos que estiverem abertos ao
conhecimento, ou seja, aqueles grupos dispostos a quebrar paradigmas e enfrentar
mudangas.

A adogdo de tecnologia também pode diminuir as incertezas relacionadas
com fatores incontrolaveis como o clima. A utilizacao de cultivo de hortalicas em estufa
ou a utilizagdo de redes protetoras sobre pomares para evitar danos causados por
granizo ou geadas sobre as frutas, por exemplo, permitem um certo controle sobre as
variagOes indesejaveis do meio ambiente.

Considerando o planejamento do grupo, outros fatores devem ser
analisados. O principal desafio do grupo ¢ alinhar a demanda por parte dos clientes com
a oferta do grupo. Nesse caso, o grupo deve decidir, de forma conjunta, as datas de
plantio e colheita, as variedades a serem cultivadas, o sistema de producdo e as praticas
adotadas, entre outros. Nesse caso, a tecnologia, em especial a tecnologia de
informacao, pode auxiliar no planejamento na medida em que facilita a comunicagao

entre os agentes.

6.2.2. Incerteza na transagao

A andlise do diagrama revelou que a incerteza na transacdo afeta
diretamente o acesso ao canal e indiretamente a cooperacdo vertical. Como discutido
anteriormente, os custos relacionados com a interrup¢do da transagdo, juntamente com a
possibilidade de oportunismo dos agentes, conferem incerteza em relagdo a transagao.
No entanto, a confianga ¢ uma variavel que pode equilibrar os efeitos do oportunismo,
reduzindo a incerteza. A existéncia de incerteza relacionada com as transacoes

influencia negativamente o acesso ao canal. Dessa forma, interferéncias visando
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prevenir comportamentos oportunistas e aumentar a confianca sdo relevantes para
promover o acesso ao canal e a cooperagdo vertical.

Devem ser considerados dois niveis de analise do oportunismo. O
primeiro nivel de analise se d4 dentro do grupo. Nesse caso, o oportunismo estd
relacionado, principalmente, com a presenga de free-riders € com o nao-cumprimento
das normas de comportamento dos individuos no grupo como, por exemplo, a
comercializacdo exclusiva da producdo por meio da cooperativa. Esses dois aspectos
podem ser reduzidos por meio do estabelecimento de normas claras de conduta por
parte do grupo, com o estabelecimento de san¢des para aqueles que ndo cumprirem as
normas.

Medidas com a finalidade de fortalecer o capital social do grupo também
podem auxiliar na prevencdo de comportamentos oportunistas. Assim, aspectos
relacionados com o capital social, como a confianga, a coesdo e a orientacdo para o
longo prazo sdo pontos que devem ser incentivados. Isso pode ser alcangado por meio
da promoc¢do de atividades que valorizem a participacdo individual de cada um como
encontros, concursos € palestras, assim como o incentivo ao compartilhamento de
informacodes entre os produtores.

O segundo nivel de andlise do oportunismo se d& entre o grupo e o
cliente com quem ele mantém cooperagdo vertical. Nesse caso, o oportunismo esta
relacionado com a possibilidade de interrup¢do no relacionamento, ou seja, falta de
comprometimento entre as partes. As medidas para prevenir esse comportamento estao
relacionadas com incentivos ao compartilhamento de informagdes por ambas as partes e
com a utilizagdo de contratos formais. Por parte do grupo, previsdes de colheita e
informagdes técnicas a respeito dos produtos e processos produtivos devem ser
compartilhadas com seus clientes envolvidos na ag@o coletiva. Por parte dos clientes,
informagdes como previsao de demanda e detalhamento das exigéncias sinalizam o
comprometimento do cliente com a acdo coletiva. As medidas citadas auxiliam também
na constru¢do da confianca entre os agentes envolvidos na agdo coletiva.

A utilizagdo de contratos formais também ¢ indicada como forma de
prevenir comportamentos oportunistas. Nesse caso, os contratos devem conter

salvaguardas que assegurem a manuten¢ao do relacionamento.
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6.2.3. Poder de negociacao

O poder de negociacdo ¢ uma variavel afetada pelo conhecimento
acumulado do grupo, considerando suas experiéncias, e pelo suporte gerencial fornecido
por instituicdes publicas e privadas. Quanto maior o poder de negociagao do grupo,
maior ¢ a possibilidade de acesso a canais mais rentaveis, pois os produtores sao
capazes de exigir melhores condi¢des numa transagao.

O papel das instituicdes de apoio tanto publicas quanto privadas ¢ de
extrema importancia para proporcionar as melhorias necessarias para que os pequenos
produtores sejam capazes de atender as novas demandas dos mercados e poderem optar
por canais de distribuicdo adequados aos seus objetivos. As institui¢des também sdo
relevantes para intermediar o estabelecimento das agdes coletivas tanto horizontais
quanto verticais. Horizontalmente, o apoio deve ser na forma de incentivo a cultura
associativa, por meio de cursos, palestras e relatos de experiéncias de sucesso.
Verticalmente, as instituigdes devem intermediar o estabelecimento da cooperacdo
adaptando e traduzindo a demanda e a capacidade de oferta das partes envolvidas, como
exemplificado pela EMATER-DF. E importante destacar que, apds o estabelecimento
da cooperacao, a participacao das instituicdoes deve ser reduzida de forma gradativa para
evitar uma participacao assistencialista.

As recomendagdes estdo resumidas no QUADRO 6.1.
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Variavel

Onde atuar?

O que fazer?

Como?

Incerteza na
transacao

Prevenir
oportunismo

Fortalecer a
confianga

- Estabelecer
normas de conduta

- Estatuto

- Fortalecer capital
social, promovendo
a participagdo dos
individuos nas
atividades do grupo

Dentro do
grupo

- Promover palestras, eventos e

treinamentos

- Incentivar
compartilhamento
de informagdes

Grupo x
Cliente
parceiro

Grupo

- Compartilhar
previsdo de colheita e
informagdes técnicas

- Utilizar contratos

Cliente

- Compartilhar
previsdo de demanda
e detalhamento das
exigéncias

- Utilizar contratos

Diferenga
entre
exigéncia
desejada e
atendida

Quantidade
Regularidade
Diversidade

Qualidade

Planejamento

Individual

- Adogao de
ferramentas
gerenciais (sistemas
de registro, controle
de custos, de
produtividade,
rastreabilidade)

- Adogdo de
tecnologia de
producdo

Nivel tecnologico

Grupo

- Adogdo de TI

- Alinhar demanda e
oferta

- Organizar
capacitagoes,
treinamentos, dias de
campo

Poder de
negociacdo
do grupo

Aumentar o
poder de
negociacdo do
grupo

Oferecer suporte gerencial

Horizontal

- Incentivo a cultura
associativa (cursos,
palestras, relatos de
experiéncias de
sucesso)

Vertical

- Suporte as melhorias
necessarias para
atender as exigéncias
do mercado

6.3.

Limitacées da Pesquisa

Algumas dificuldades foram enfrentadas durante a realizacdo desta

pesquisa, resultando em limitacdes que devem ser consideradas. Em primeiro lugar,
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estdo as limitagcdes inerentes ao método de analise dos objetos de estudo. Existem
limita¢des quanto ao uso do estudo de caso que devem ser esclarecidas. AAKER e DAY
(1990) alertaram para a interpretacdo indevida dos resultados, ja que ndo deve ser feita
uma generalizagdo a partir da andlise de um caso em particular. Além de nimero
reduzido de unidades amostrais, os dados nao devem ser generalizados, ja que se
aplicam a situacdo observada.

Foram enfrentadas dificuldades operacionais para a realizacdo da
pesquisa, entre elas se destacam o tempo reduzido para sua execugdo e a restricao
financeira, que impediram a realizacdo de um nimero maior de entrevistas por caso.
Também houve dificuldades para a selecdo de casos envolvendo produtores de
hortalicas, j& que a maioria dos casos de sucesso selecionados envolvia produtores de
frutas.

As dificuldades relacionadas com a estrutura tedrica adotada também
podem ser consideradas limitagdes a pesquisa. Se por um lado a utilizagdo de diferentes
abordagens tedricas para a analise das acdes coletivas foi considerada uma contribui¢ao
para o conhecimento a respeito do objeto de pesquisa, por outro lado houve um risco de
uma analise superficial por envolver diferentes areas do conhecimento. No entanto,
acredita-se que os beneficios possam ser superiores a utilizacio de uma andlise
unilateral, pois essa integra¢do possibilita uma andlise mais ampla sobre o tema,
evitando que fatores que provém de outros enfoques sejam negligenciados.

Destaca-se ainda que a pesquisa considerou apenas casos de sucesso para
a identificacao e analise da relacdo causal entre os condicionantes das acodes coletivas.
Dessa forma, ndo foi possivel a compara¢do entre casos que ndo realizavam agdes
coletivas verticais. Assim, os resultados deste trabalho se restringem a esse universo de

analise.

6.4. Sugestoes para Pesquisas Futuras

A andlise do objeto de estudo desta tese, sob diferentes abordagens
tedricas, abre uma gama de possibilidades para pesquisas futuras, tanto em relacdo as

estruturas teorica e metodologica quanto a pesquisa aplicada.
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Quanto a estrutura tedrica, o aprofundamento do estudo das diferentes
abordagens propostas neste trabalho e a inclusdo da andlise das estruturas operacionais
que suportam a agdo coletiva proporcionariam importante avango no conhecimento.

Quanto a estrutura metodoldgica, foi identificado que as inter-relagdes
entre as varidveis consistem numa estrutura possivel de ser simulada por meio de um
ferramental metodologico adequado, como o System Dynamics. Usando modelagem e
simulacdo, esse ferramental permite a andlise de sistemas complexos. Por meio da
geracgdo de cendrios, ¢ possivel testar hipoteses e analisar o impacto de politicas publicas
e privadas sobre o comportamento do sistema.

Foi identificado que o apoio institucional foi um ponto muito relevante
para o sucesso dos casos analisados. Assim, a inclusdo de questdes relacionadas ao
ambiente institucional de cada regido e sua correlacdo com o perfil do grupo também
devem ser consideradas, a fim de identificar as razdes pelas quais os grupos apresentam
diferentes desempenhos.

Por fim, como forma de identifica¢do de fontes de insucesso e barreiras a
acdo coletiva, sugere-se a realizacdo de estudos de casos de agdes coletivas que
fracassaram. Sugere-se também a realizacao de estudos estatisticos que incluam casos
de grupos que ndo estdo envolvidos em acgdes coletivas verticais. Esses estudos
complementares permitiriam conclusdes mais robustas a respeito dos condicionantes

para a inser¢do de pequenos produtores em canais de distribuigdo.
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS
Grupo
Informacaoes gerais
Nome do entrevistado:
Principal fungao: H4é quanto tempo trabalha nessa funcao:
Nome da organizagao: Data de estabelecimento:
Endereco:
Cidade: CEP: UF:
Tel: Fax:
e-mail:

Aspectos organizacionais
Tipo de organizagdo
1. Qual o numero total de individuos que compdem o grupo?

2. Qual o tipo de organizagdo (grupo informal, cluster, associacdo, cooperativa...)?
() grupo informal
() associagdo
() cooperativa
() cluster
() outro. Qual?

Estrutura organizacional
3. Como esta organizada (estrutura hierarquica)?
Formalizacado

4. Quais sdo os requisitos para entrada na organizagao?
() convite
() pagamento de taxa
() infra-estrutura especifica
() outro. Qual?

5 Quais sdo os requisitos para permanéncia na organizag¢ao?
() taxa administrativa sobre valor de venda
() pagamento de mensalidade ou outra taxa
() outro. Qual?

Principais atividades
6. Quais as principais atividades desempenhadas pelo grupo (aquisicdo de insumos,
treinamento, P&D, comercializagdo...)?
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7. Hé salvaguardas que assegurem a execug¢ao dessas atividades?
8. Quais os principais produtos comercializados?

9. Qual parte da producao ¢ comercializada em conjunto?
() 100%

() Caso nao seja 100%:
9 a Produtores competem por clientes? Caso positivo, isso gera conflitos?

10. Quais os beneficios de comercializar em conjunto?
() prego
() condicdes de recebimento
() diversificagdo de produtos ofertados
() acesso a outros mercados
() outro. Qual?

Aspectos institucionais
11. Recebe apoio do governo?
() assisténcia técnica
() assisténcia gerencial,
() assisténcia a comercializacao
() crédito
() isengdes
() outro. Qual?

11a. Isso ¢ determinante para sua atividade?

12. Participa de algum programa do governo ou de alguma outra entidade (SEBRAE,
MDA, BNDES)? Qual? Quais os beneficios observados?

13. Existem regras e procedimentos para o funcionamento do grupo?

14. Como lida com eventuais falhas dos produtores (qualidade, oportunismo, venda
direta)?

15. Quem auxilia na resolugao de conflitos?

Aspectos econdomicos

Transagoes (Parcerias, freqiiéncia, dependéncia, incerteza)
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Agente % Vantagens Desvantagens

16a. Qual deles ¢ considerado mais importante (especificar critério)?

17. Quais as trés principais razdes para escolha dos seus clientes?

Pagamento (garantia, pagamento a vista, pagamento em prazo menor)
Preco superior a outros compradores

Protegem contra flutuagdes e quedas dos pregos no mercado

Sao confiaveis quanto as informagdes de mercado

Ajudam a financiar a produgao

Oferecem prémio pela qualidade superior

Estdo dispostos a comprar os produtos disponiveis (ndo s6 um produto)

Experiéncia/bom relacionamento/confiangca em vender para este comprador

Desconhecimento sobre canais alternatives

Nao consegue comercializar para outro devido a quantidade/qualidade exigida

Nao consegue comercializar para outro devido a ouras razdes (quais)
Outra razao (especificar)

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN
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18. Como avalia o relacionamento com o comprador? Por que? Compradores oferecem

algum tipo de incentivo? (embalagens, preco prémio, pagamento a vista...)

19. Troca de comprador com freqiiéncia? Que freqiiéncia?

20. No caso de ndo ter produto suficiente para atender um pedido, o que ¢ feito?

() entrega a quantidade que tem
() pega emprestado com o vizinho
() atrasa a entrega

() compra de outro para completar
() ndo aceita o pedido

() outro. O que?

21. Qual a porcentagem de perda durante a distribui¢do dos produtos?
() Transporte
() Comercializagdo [atacado/varejo]

22. Por quais motivos o cliente devolve o produto (fora do padrao, quantidade inferior
ao pedido, atraso, consignacao ...)? O que ¢ feito com 0 mesmo? Qual o custo? Quem

paga pelo prejuizo?
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23. Que tipo de embalagem ¢ mais utilizado para transportar e armazenar as
hortaligas/frutas?

) madeira retornavel

) engradado

) plastico retornavel

) madeira descartavel

) caixa de papelao

) saco de rafia

) saco de estopa

) outros

AN AN AN AN AN S S AN

24. Quem fornece as embalagens?

25. Uma vez produzido, que cuidados sdo tomados para conservar a qualidade do
produto até a sua entrega aos clientes (mantém no pé/horta e/ou estoca)?

26. Realiza algum tipo de processamento na propriedade (empacotamento, lavagem,
cortes, refrigeragdo...)?

27. Faz alguma classificagdo dos produtos? Percebe a necessidade de alguma tabela ou
manual com as descri¢cdes dos padrdes de qualidade (tamanho, cor, espessura ....)?

28. Para vocé levar seus produtos da area onde foram processados até os seus clientes,
quais as principais dificuldades encontradas? (embalagens ruins, perda no transporte,
problema com manuseio, custo do transporte, varios pontos de entrega...)

29. Tem (ou esta em processo de obtengdo) de alguma certificagao?

Caso positivo:

29a. Que tipo de certificagao?

29b. Que razodes levaram o grupo a utilizar essa certificagao?

29c¢. Todo o grupo ¢ certificado?

29d. Quais os principais problemas encontrados no processo de
certificagao?

29e. Quem auxiliou nesse processo?

30. Trabalha com marca propria?
Caso positivo:

30a. Quais os beneficios observados?
30b. Quem auxiliou nesse processo?

Qualidade

31. Quais sdo os problemas de qualidade mais freqiientes? O que tem sido feito para
resolvé-los?

32. E possivel melhorar a qualidade de seus produtos? Como?
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33. Vale a pena trabalhar no sentido de melhorar a qualidade de seus produtos? Por qué?
(Quais os beneficios poderia receber em decorréncia disso?)
Recursos humanos (Compromisso e confianga)

34. Todas as pessoas envolvidas trabalham/produzem/aplicam as técnicas da mesma
maneira? Como garante que elas estdo fazendo da mesma forma? Isso ¢ importante?
Investimentos especificos a transa¢do

35. Existe algum tipo de adequagdo as necessidades dos seus clientes
(variedades/manejo)?

36. Exigem rastreabilidade? Como ¢ feita?
37. Existe diferengas na negociagdo com grandes e pequenos clientes? Quais?
38. Compradores exigem que participe de promog¢des? Como funciona?
39. Contratos:
39a. Existe contrato (formal, informal, de referéncia...)?
39b. O que especifiam (quantidade, qualidade)?
39c. Considera justo?
39d. Posso ter acesso a um modelo?

Economias de tamanho

40. Percebe algum beneficio em comercializar um produto em maior quantidade (preco,
acesso a canais...)?

41. Percebe algum beneficio em comercializar maior diversidade de produtos (preco,
acesso a canais...)?

Aspectos gerenciais

Planejamento (Compromisso e confianga)

42. Define metas e planos em conjunto?

43. Como decide o que produzir (recursos naturais, o que sabe plantar, o que tem
tradicdo em plantar, o que gosta de plantar, o que o mercado pede, o que pagam melhor

(preco), o que consegue produzir com escala de produgdo, estuda possibilidades de
diferencia¢do de produtos ...)? Quais as dificuldades encontradas para decidir?

44. Como decide como produzir (segue tradi¢do na forma de produzir, utiliza técnicas
atualizadas de produgdo, estuda possibilidades de agregacdo de valor ...)?Quais as
dificuldades encontradas para decidir?
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45. Como decide quanto produzir (produz o maximo que pode, de acordo com a
demanda, de acordo com o dia da semana, estacdo do ano ...)?Quais as dificuldades
encontradas para decidir?

46. Como decide para quando produzir (de acordo com as exigéncias dos
compradores, época ...)?Quais as dificuldades encontradas para decidir?

47. Ha algum tipo de iniciativa para promover interesses do grupo? (reunides,
aprendizagem coletiva)

Informagdo

48. Ocorre troca de informagao/experiéncia entre os individuos do grupo? Como isso ¢
feito?

49. Onde busca as seguintes informagoes?

Orientagdo técnica para produgao
Orientacdo para comercializar
Capacitacao gerencial
Precos
Necessidades dos clientes
Padrdes de qualidade
Previsdo do tempo
Crédito

50. Sabe onde seus produtos sao consumidos (populacao local ou de fora ...)?
51. Sabe o valor que seu produto ¢ vendido no varejo?

52. Compartilha informagdo com seus compradores? Orientagdo no longo prazo?
52a. previsdo de safra
52b. prego
52c. qualidade
52d. necessidades dos clientes finais
52e. programas conjuntos de promogao de vendas

Aspectos tecnologicos
Nivel de sofisticagdo tecnologica
53. Utiliza computador?
Caso negativo, ir para a questao 54.
Caso positivo:
53a. Para que finalidades sdo utilizados o computador (buscar

informagdes, controle da propriedade ...)?
53b. Utiliza Internet? Para qué?
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Caso use Internet para comercializacio:

53b. Comercializa para consumidor final ou para o varejo?

53c. A comercializagdo de hortaligas via Internet ¢ significativa? Qual a % do

total?

53d. Ha perspectiva de aumento?

53e. Qual as areas atendidas?

53f. Qual o tempo entre o pedido e a entrega?

53g. Quem realiza este processo?

53h. E cobrada taxa pela entrega?

53i. Os precos sao diferenciados?

53j. Os produtos comercializados sdo os mesmos expostos na area de venda do

supermercado?

531. Qual a embalagem?

53m. Como avalia o nivel de satisfagdao dos clientes?

53n. Quais as principais dificuldades encontradas para desenvolver e manter
essa iniciativa?

54. Como se comunica com compradores?
Nivel de investimento em tecnologia
55. Quanto do faturamento ¢ destinado a investimentos em tecnologia de informagao?
56. Quanto do faturamento ¢ destinado a investimentos em tecnologia de
producao/processamento (P&D)?
Aspectos sociais
Etnia e religido
57. O grupo ¢ formado por individuos pertencentes a um determinado grupo
étnico/religioso/género? Isto ¢ determinante para a entrada de novos individuos?
Tamanho dos grupos
58. O grupo ja foi maior/menor?

() Maior

() Menor

() Nao variou

58a. Por que?

59. Quais as diferencas notadas em relagdo a variagdo do tamanho do grupo (menor
participacdo de alguns individuos, surgimento de "caronas")?

Homogeneidade dos grupos

60. O grupo ¢ homogéneo em termos de:
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60a. tamanho das propriedades;

60b. situacdo financeira semelhante;

60c. renda;

60d. nivel tecnologico adotado.
Eqiiidade

61. Ha pagamento diferenciado para determinados produtores (por qualidade,
quantidade, regularidade, processamento diferenciado etc)?

62. Todos os individuos tém algum poder de decisao? Como isso ¢ feito?
Free-rider

63. Percebe 0 mesmo nivel de comprometimento por parte dos individuos que compdem
o grupo (p.e. quando uma inovagao ¢ introduzida)?

64. Caso existam "caronas", o que faz para evita-los?
Lideranca
65. Existe lideranga marcante dentro do grupo? Caso positivo:
65a. Eles tém maior poder de decisdo que os outros?
65b. Isso gera conflitos dentro do grupo (desconfianga, disputa por poder,
etc)?
Interesses coletivos x individuais
66. Os interesses do grupo estao alinhados com os interesses individuais?

Tendéncias

67. O que poderia ser melhorado na gestdo do grupo para ter maior desempenho junto
aos canais de comercializagdo? E para ter acesso a outros canais de interesse?

68. Quais as dificuldades para que isso ocorra?

69. Quem financiaria esses investimentos?



213

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Produtor
Informacgoes gerais
Nome do entrevistado:
Nome da organizagao:
Endereco:
Cidade: CEP: UF:
Tel: Fax: e-mail:

1. Caso faga parte de um grupo informal, quais sdo os requisitos para participacao nesse
grupo? (convite, taxa administrativa sobre valor de venda, pagamento de mensalidade
ou outra taxa, infra-estrutura especifica, outro)?

2. Quais os motivos que o levaram a participar? (aquisicao de insumos; uso em comum
de equipamentos; aquisi¢do de maquinario; comercializagdo; transporte...)

3. Como comercializava antes de participar do grupo?

4. Quais eram os principais problemas associados a comercializagdo antes de participar
do grupo?

5. Quais os beneficios de comercializar em conjunto (preco, condi¢des de recebimento,
diversificacdo de produtos ofertados, acesso a canais...)? Esta satisfeito?

6. Toda produgdo ¢ comercializada através do grupo? Caso tenha permissdo para vender
para outros compradores:

6a. Os outros individuos do grupo sdo seus concorrentes? Isso gera conflitos?
6b. Como sio feitos os pedidos (telefone, contato pessoal, fax, e-mail ...)?
6¢. Existe um pedido minimo ¢ maximo para algum produto?

7. No caso de ndo ter produto suficiente para atender um pedido o que ¢ feito?

() entrega a quantidade que tem

() pega emprestado com o vizinho

() atrasa a entrega

() compra de outro produtor para completar
() ndo aceita o pedido

() outro. O que?

8. Consegue manter uma oferta constante em quantidade e qualidade?

9. Qual a porcentagem de pedidos ndo atendidos? Quais os motivos (falta de produto,
problemas na producio ...)?
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10. Como ¢ a remuneracao do seu produto em relagdo aos outros produtores?
11. Comercializa seus produtos sob alguma marca?

Caso positivo:

12a. Por que resolveu fazé-lo?

12b. Quais os beneficios observados?

12¢. Obteve auxilio de alguém nessa iniciativa?

12. Conhece o destino final do(s) seu(s) produto(s)?

13. Qual sua contribui¢do para o grupo? Vocé se considera importante para o grupo?
Conhece qual sua participacdo (valor, quantidade...)?

14. Quem toma decisdo sobre o que plantar (espécies/variedades), quanto plantar (ha),
como plantar (organico, estufa...) e quando plantar (época)?

15. Vocé participa das decisoes tomadas pelo grupo? Como?

16. Alguns individuos tém mais beneficios que vocé?
17a. Caso positivo: Por que isso ocorre?

17. Ocorre troca de informacgao/experiéncia entre os individuos do grupo? Como isso
ocorre?

18. Recebe algum tipo de treinamento? O que? Quem da? Qual a freqiiéncia?

19. Gostaria de participar de outros mercados?
21a.Caso positivo: Por qué?

20. O que poderia ser melhorado no seu negocio para que sua posi¢do melhore em
relacdo a comercializagao?

21. Quais as dificuldades para que isso ocorra?

22. Quais investimentos seriam necessarios? Quem arcaria com os investimentos?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
Cliente

Informacgoes gerais
Nome do entrevistado:
Cargo:
Nome da organizagao:
Endereco:
Cidade: CEP: UF:
Tel: Fax: e-mail:
Aspectos gerenciais
1. Mantém relacionamento mais proximo com fornecedores de FLV?
la. Algum em particular? E seu principal fornecedor?
1b. E seu principal fornecedor?
Ic. Por que mantém relacionamento mais proximo com esse cliente?
2. Quais os beneficios desse relacionamento para sua empresa? E para o fornecedor?
3. Quais as exigéncias para ser fornecedor mais proximo?
Planejamento

4. Define metas e planos em conjunto com o fornecedor mais proéximo?

5. Ha algum tipo de iniciativa para aumentar a motivagao e interagdo com o fornecedor
parceiro (reunides, treinamento, pre¢os-prémio)?

Informacao e tecnologia
6. Como se comunica com fornecedor?
7. Qual a estrutura necessaria para se comunicar com seu fornecedor?

8. Utiliza algum tipo de tecnologia de informagao com fornecedores (tipo EDI,
Internet...)? Quais as vantagens e desvantagens?

Projetos conjuntos

9. O fornecedor mais proximo participa de programas conjuntos de promocao de
vendas?

Marketing e logistica

10. Os pedidos sao feitos ao grupo ou diretamente para cada produtor?
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11. Como sdo feitos os pedidos (telefone, contato pessoal, fax, e-mail ...)? Existe um
pedido minimo e maximo para algum produto?

12. O fornecedor consegue manter seu suprimento constante em quantidade e
qualidade? Como ele se compara a outros fornecedores?

13. Seu fornecedor mais préximo consegue atender a mudancas inesperadas nos
pedidos? (quantidade, padrao, embalagem)

14. Qual a porcentagem de pedidos ndo atendidos? Quais os motivos (falta de produto,
problemas na producio ...)?

15. Qual a porcentagem de perda durante a distribuicdo dos produtos?
() Transporte
() Comercializagao [atacado/varejo]

16. Por quais motivos vocé devolve o produto (chegou murcho, fora do padrao,
quantidade inferior ao pedido, atraso, consignagao ...)? Quem paga pelo prejuizo?

17. Os produtos provenientes desse relacionamento sao considerados diferenciados?
Como?

18. Quanto representam os custos logisticos no custo final do produto (transporte,
estoque, frete...)?

Areas funcionais envolvidas

19. Quais as areas funcionais envolvidas nesse relacionamento?
Aspectos Economicos

Transagoes (Parcerias, freqiiéncia, dependéncia, incerteza)

20. Quais as principais razdes que o levam a manter esse relacionamento?
) Quantidade

) Regularidade no fornecimento

) Qualidade

) Preco

) Embalagens

) Localizagao

) Mix de produtos

) Outro. Qual?

NN AN AN AN AN AN AN

21. Utiliza contratos? Por que?

2la. O que os contratos especificam? (prego, qualidade, fluxo,
quantidade,...)

21b. Posso ter acesso a um modelo?
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22. Qual a freqiiéncia de recebimento de produtos desse fornecedor?
23. Qual a freqiiéncia de negociagao?

24. Existem diferengas na negocia¢cdo com grandes e pequenos fornecedores? Quais as
vantagens ¢ desvantagens?

25. Como ¢ feito o pagamento?

26. Quais as razdes mais comuns para desistir de determinados fornecedores?
27. Troca de fornecedor com freqiiéncia? Que freqiiéncia?

Investimentos especificos a transa¢do

28. Exige algum tipo de adequacdo do seu fornecedor parceiro as suas necessidades
(processo, produto, certificagdo)?

29. Foram feitos investimentos da sua parte para essa transa¢ao? (treinamento, estrutura
fisica)

30. Quais padrodes sao adotados (publicos [CEAGESP] ou privados)? Por que? Isso ¢
repassado para o fornecedor?

31. Exige algum tipo especifico de embalagem? Qual? Quem fornece?
32. Exige rastreabilidade?
Reputagao

33. Como lida com eventuais falhas (ndo regularidade/baixa qualidade) do fornecedor
parceiro?

34. O que poderia ser melhorado para evitar essas falhas dos seus fornecedores mais
proximos?

35. Quais seriam as principais dificuldades para implementar essas melhorias?
36. Quem seria responsavel pelos investimentos necessarios?

37. Existe algum tipo de sistema de avaliacao do fornecedor mais proximo?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
ASPECTOS INSTITUCIONAIS

Instituicao:

Entrevistado:

Cargo:

Tel:

fax: e-mail:

Identificacido da instituicdo

l.
2.
3.

Qual a area de atuagdo da instituicao?
Qual a area geografica de atuagao da instituicao?

Quem se beneficia dos programas suportados pela institui¢ao?

Acoes coletivas

4. A instituicdo mantém programas de apoio a agdes coletivas envolvendo
pequenos produtores?

5. Como a instituicdo colabora com a constru¢ao de agdes coletivas (assisténcia
técnica, gerencial, crédito, etc)?

6. Como a institui¢ao colabora para o caso especifico?

7. Como avalia o desempenho dos grupos instituidos integrados ao programas
(evolucao, entraves)? Quais suas principais impactos do programa juntos aos
grupos?

Comercializacao

8. Quais os principais entraves para a eficacia na comercializagdo de hortaligas e
frutas por pequenos produtores?

9. Como a institui¢ao colabora para a comercializagdao de produtos por pequenos
produtores?

10. Quais as dificuldades encontradas na implementagdo dos programas de auxilio a
comercializagdo?

11. A politica de apoio a comercializagcdo mantida pela instituicdo ¢ assistencialista
ou visa eficiéncia econdomica?

12. Como a institui¢ao colabora para o caso especifico?

13. Conhece outros programas de incentivo a inser¢ao de pequenos produtores em

canais de comercializacdo? Sao publicos ou privados? Quais o0s pontos
fortes/fracos?



