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RESUMO

A abertura de mercado a partir do inicio da década de noventa exp0Os o setor leiteiro
nacional a uma concorréncia mais acirrada, especialmente frente aos paises do
Mercosul. Este fato impds uma série de mudangas ao setor, tanto para produtores quanto
para industrias. O presente trabalho se propde a avaliar o resultado de uma destas
mudancas implementadas para ganhar vantagem competitiva frente a concorréncia por
uma estratégia de diferenciacdo da qualidade da matéria-prima e pelo ganho de
eficiéncia na logistica de transporte. Trata-se de um estudo de caso sobre a coleta a
granel do leite refrigerado pela Nestlé Brasil Ltda, uma empresa representativa do setor
onde, até entdo, o leite era recolhido em latdes. O processo se tornou possivel pela
introducgdo de equipamentos de refrigera¢do nas fazendas produtoras, por meio de agdo
conjunta entre empresa e produtores, e pela adequacdo da frota de transporte pela
empresa. Estes investimentos permitiram um conjunto de modificagdes na logistica que
alterou o quadro de fornecedores e toda a operacdo de compra e captacdo de leite. Neste
contexto, esta dissertacdo apresenta uma analise do ponto de vista da Gestao da Cadeia
de Suprimentos, com foco na eficiéncia da cadeia, ¢ da Nova Economia Institucional,

com foco nos custos de transagao.

Palavras-chave: Competitividade. Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Industria de Laticinios. Coleta a Granel.



ABSTRACT

The deregulation and trade liberalization in the begin of the 1990’s created the need of
competitive strategies in the domestic dairy industry, notably in Mercosul. The new
environment imposed a number of changes in this sector, as far as producers and
industries are concerned. This dissertation aims to evaluate the result of one of these
changes that were implemented in order to gain competitive advantage, by way of
quality differentiation or cost savings in logistics. It is a case study about the bulk
collection of refrigerated milk at Nestlé Brasil Ltda, which is a very representative firm
of the dairy industry and where, until 1995, milk was collected in gallons. This process
could be implemented with the introduction of cooling equipments in farms, in a
partnership between the industry and producers, and also by the improvement of the
industry vehicles used for milk transportation. These investments have produced a
number of logistic changes that had a huge impact in the group of suppliers and the
whole process of milk purchasing and collection. In this context, this dissertation offers
an analysis, from the point of view of supply chain management, focusing on the chain

efficiency, and of the New Institutional Economics, focusing on transaction costs.

Key-words: Competitivity. Supply Chain Management. Dairy Products. Bulk

Collection.



1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o Brasil se manteve situado entre os dez primeiros
produtores mundiais de leite. Esta cadeia produtiva movimenta cerca de US$10 bilhdes
por ano e ¢ uma das mais complexas do agronegdcio brasileiro. Emprega cerca de trés
milhdes e meio de pessoas, das quais, mais de um milhdo sdo produtores, responsaveis
por cerca de 20 bilhdes de litros de leite por ano (NOVO, 2001). Na ultima década o
sistema agroindustrial do leite passou por mudancas profundas e deve seguir se
reestruturando pelos proximos anos. Fatos como a formagdo de aliangas estratégicas,
que ampliaram o poder das grandes empresas, a crescente preocupagdo com O0s
requisitos de qualidade, os avangos tecnoldgicos, o foco no cliente e a busca pela
competitividade foram observados nos ultimos tempos. A implementagdo da coleta a
granel de leite refrigerado na fazenda e a ascensdo do leite longa vida no mercado
nacional, permitiram uma redistribui¢ao geografica da produgao e uma modificagcdo dos
sistemas de compra e das relagdes até entdo existentes entre industria e produtor (JANK
et al, 1999).

Neste cendrio de mudancas e adequagdes no mercado, as agroindustrias
foram afetadas também por agdes institucionais, como a abertura do mercado na década
de 90, e enfrentaram concorréncia com produtos oriundos de outros paises. Tornou-se
necessario buscar vantagens competitivas com a finalidade de garantir a continuidade
dos negocios e o crescimento do setor. O complexo agroindustrial do leite, que ocupa
lugar de destaque no contexto da agroindustria nacional, sofreu o impacto direto destas
mudancas e se viu obrigado a buscar alternativas para sua sobrevivéncia.

Ha trés maneiras de se obter vantagem competitiva: baixar custos,
diferenciacdo e enfoque. Estes trés conceitos formam a base de todas as estratégias
frente a concorréncia (PORTER, 1991). Como elementos de vantagem competitiva,
PORTER (1990) identifica a relacdo com fornecedores e distribuidores competitivos
como um fator-chave. Estas relagdes verticais de dependéncias entre as firmas tornam-
se importantes para o desempenho geral da cadeia. Assim, as estratégias empresariais
podem ser afetadas pela eficiéncia interna dos agentes, pelo desempenho na
coordenacao vertical ou pela logistica, dentro das cadeias de suprimentos (JANK et al.,

1999).



1.1. O Problema de Pesquisa

O foco de pesquisa serd no processo de implementagao da coleta a granel
por uma empresa de grande porte. Serdo apresentados os resultados alcangados apos
seis anos de trabalho na implementagdo do projeto, que depende de uma infra-estrutura
de armazenamento e transporte especifica. Serdo consideradas as agdes que possam,
estrategicamente, servir de suporte para uma relacdo comercial mais estavel e com alto
grau de confiabilidade entre o fornecedor e a industria de alimentos, onde prevaleca a
vantagem bilateral e a sustentabilidade da cadeia produtiva como um todo, permitindo
uma otimizagao dos recursos disponiveis para custear essa transagao.

Para a investigacdo do problema de pesquisa a pergunta bdsica a ser
respondida ¢é: quais os efeitos no processo e na estrutura de captacdo do leite em
decorréncia da substituicdo da coleta em latdes pela coleta a granel?

A hipdtese central desta dissertacdo é que a implementagao da coleta a
granel ¢ capaz de produzir resultados que permitam aumentar a vantagem competitiva
da cadeia como um todo, por meio de redu¢do de custos. Ao mesmo tempo, facilita o
emprego de acdes que visem ampliar a coordenagdo da transacdo entre os fornecedores

€ as empresas.

1.2. Objetivos

Como objetivo geral este trabalho discute os resultados da
implementagdo do sistema de coleta a granel de leite refrigerado em substituicdo a
coleta tradicionalmente realizada em latdes, a temperatura ambiente, por uma empresa
representativa do setor de laticinios. Estes resultados serdo analisados no campo da
logistica de transporte, alteracdes no quadro de fornecedores, reducdo de ativos fixos,
entre outros.

Os objetivos especificos a serem alcangados sdo:

1. Verificar o potencial de ganho de eficiéncia e competitividade pela analise dos
principais indicadores de desempenho da atividade de captagdo de leite pela empresa
pesquisada;

2. Analisar a influéncia do programa de granelizagdo no conjunto de seus fornecedores

e as principais alteragdes no perfil dos mesmos;



3. Identificar as tendéncias basicas da mudanca e o reflexo no abastecimento da
empresa;
4. Destacar as alteragdes na distribuicdo de custos no processo de compra e captacdo

da matéria-prima, causadas pela implementacdo da coleta a granel.

1.3. Justificativa e Relevancia do Trabalho

O setor lacteo ¢ caracterizado por baixa competitividade mesmo
contando com a participacdo de grandes empresas, algumas das quais multinacionais
consideradas referéncias mundiais de exceléncia empresarial. A origem dos problemas
esta baseada na relagdo oportunista entre os fornecedores de matéria-prima e as
empresas processadoras. Os problemas observados nas transagdes entre os fornecedores
e as empresas sdo dispersos por todo o setor produtivo. Em estudo de caso realizado em
um sistema cooperativista, a fragilidade do relacionamento foi citada como um dos
principais entraves a competitividade do setor (JANK et al, 1999). As empresas de
capital privado vivem a mesma realidade e, portanto, concentram seus esfor¢cos na
dire¢do da coordenacdo da cadeia, visando alcangar competitividade.

Em trabalho realizado na Argentina, a reorganizacdo do processo de
captagdo de leite foi observada como a principal estratégia para uma empresa, que
buscou competitividade em custos pela implementacdo de alteragdes na logistica da
coleta. Neste mesmo trabalho, ¢ destacada a fragilidade das relacdes entre os
fornecedores e a empresa como um problema a ser superado (NASSAR et al., 1999). No
Brasil, o custo de transporte do leite da fazenda a industria processadora pode
representar de 4 a 25% do preco do leite pago ao produtor. Em algumas regides do Pais,
esta proporcao chega a 40% daquele valor (SILVA, 1. 1999).

A falta de coordenacgdo existente entre os atores envolvidos ¢ um fato
relevante no complexo do leite. Em razdo da transacdo com um numero grande de
fornecedores, muitas vezes dispersos por uma grande extensdo territorial, as empresas
empregam acgdes localizadas e diferenciadas para contornar as dificuldades de
comercializacdo e coordenag¢do da cadeia frente a concorréncia. Os problemas com
qualidade e conservacdo da matéria-prima sdo freqiientes e causam perdas financeiras

para varios agentes distribuidos ao longo da cadeia.



Numa acdo conjunta da iniciativa publica, privada e oOrgdos de
representacdo dos produtores, foi conduzida uma ampla discussdo sobre a qualidade do
leite produzido e industrializado no Brasil. A Instru¢do Normativa 51, de 18 de
setembro de 2002, do Ministério da Agricultura e Abastecimento, tem como finalidade
estabelecer normas para a producdo que assegurem a qualidade do produto final. Para
atingir este objetivo, esta portaria estabelece um padrao minimo de exigéncias quanto a
qualidade da matéria-prima e fixa mudangas estruturais, em curto prazo, especialmente
para o armazenamento e resfriamento do leite na fazenda e sua coleta a granel pelos
laticinios.

Neste contexto, um sistema de coleta eficiente deve permitir baixar
custos e melhorar a coordenagdo da cadeia, tendo em vista a maior especializacdo de
produtores e transportadores que permeia a mudanga tecnoldgica implementada. A
questdo principal deste trabalho ¢ justificada pela necessidade de indicagdes
consistentes de acdes que resultem em ganhos para a cadeia como um todo, garantindo a

eficiéncia e a eficacia do complexo.

1.4. Metodologia

A pesquisa proposta analisa a experiéncia da empresa Nestl¢ Brasil Ltda,
considerada representativa para o setor de laticinios no Brasil. Serd realizado um
“estudo de caso”, descrito como um método qualitativo, focando mais na compreensdo
dos fatos ocorridos e ndo apenas na sua mensuragdo (LAZZARINI, 1997). Utilizou-se
de um levantamento de dados por meio de uma planilha eletronica (Apéndice 1) e
entrevistas ndo estruturadas com os responsaveis pela implementacdo da granelizagao
da coleta de leite nas diversas regides de abrangéncia da empresa. Para validar o
resultado, as informagdes foram confrontadas com documentos internos e com
observagdes feitas pelo autor (BRYMAN, 1989).

Para efeito de validacdo do método de estudo de caso, € necessario
entender as suas limitagdes, descritas por alguns autores. LAZZARINI (1997) cita
GOODE & HATT (1952) para comentar que este método possui uma abordagem
intuitiva, sujeito aos vieses resultantes de pontos de vistas subjetivos do pesquisador,

pois nao possui um plano de amostragem adequado. Este método difere do survey por



ndo utilizar andlises estatisticas, pois estd focado em generalizacdes analiticas e nao
estatisticas.

O estudo de caso oferece contribui¢do em termos de proposigdes teoricas,
e evita a generalizacdo dos resultados para a populacdo ou o universo em que as
empresas pesquisadas se inserem (YIN, 1994). A generaliza¢dao no nivel analitico pode
ser muito util, auxiliando na elaboracdo ou aprimoramento de teorias que possam
explicar uma determinada acao.

ROESCH (1999) recomenda o estudo de caso pelas seguintes razoes:
permite estudar um fenomeno em profundidade e dentro de seu contexto; ¢
especialmente adequado ao estudo de processos e; explora fendmenos com base em
angulos de andlise variados. O pesquisador ¢ estimulado a novas descobertas, sendo
recomendado para pesquisas exploratorias. Enfatiza a multiplicidade de dimensdes de
um problema, focalizando-o dentro de uma visao holistica (GIL, 1994).

Este estudo lanca mdo de dados numéricos para analisar o resultado do
processo de granelizagdo. Procura entendé-los do ponto de vista estrutural, dentro do
contexto da empresa pesquisada. Os indices apresentados ndo tém como objetivo uma
analise estatistica detalhada, mas apenas de qualificar a situacdo anterior (coleta em
latdes) frente a atual (coleta a granel). Para YIN (1994) podem ser utilizadas tanto as
evidéncias qualitativas como as quantitativas para um bom estudo de caso. O uso
simultaneo de dados quantitativos e qualitativos acaba gerando um efeito sinérgico,

aliando o rigor ao detalhe, respectivamente (EISENHARDT, 1989).

1.5. A Estrutura do Trabalho

Este trabalho est4 estruturado em quatro capitulos principais (Figura 1.1).
O primeiro compreende esta introdu¢do do trabalho, seus aspectos motivacionais mais
relevantes e os objetivos propostos pelo autor para este estudo.

No segundo capitulo, sera realizada uma discussdo geral sobre o
complexo agroindustrial do leite, abordando os aspectos relevantes para este trabalho. A
necessidade de contextualizagdo do negodcio recebe importdncia por facilitar o
entendimento de questdes a serem tratadas posteriormente.

O terceiro capitulo possibilita um entendimento das principais teorias que

fundamentam este estudo. Inicia-se pela Gestdo da Cadeia de Suprimentos - SCM, que



considera como pano de fundo as alteragdes logisticas. Em seguida uma reflexdo sobre a
Nova Economia Institucional - NEI, baseada na Economia dos Custos de Transagao -
ECT, que discute aspectos importantes da coordenacgao das transagdes e da necessidade
de agdes que reduzam os custos destas, bem como o oportunismo dos agentes
envolvidos. Em continuidade a esta linha de raciocinio, o autor apresenta um apanhado
geral sobre Sistemas de Medi¢do de Desempenho - SMD, base que permite avaliar,
gerenciar e mostrar pontos importantes para a coordenagdo e competitividade da cadeia.

No quarto capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa empirica,
com uma analise frente as abordagens tedricas apresentadas. Esta analise possibilita a
formulagdo das conclusdes e consideragdes finais apresentadas, respondendo a questdo
original quanto aos resultados alcangadas com a implanta¢do da coleta a granel pela
empresa estudada. A apresentagdo de graficos tem como objetivo facilitar a visualizagao
de cada variavel e demonstrar o impacto direto do processo de reestruturagao logistica
sobre cada uma delas.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais do autor bem
como sugestdes para futuros programas de granelizacdo em outras empresas. Dicas para
pesquisas futuras também foram incluidas neste capitulo.

As referéncias bibliograficas a respeito do assunto em questdo, seguidas

da apresentagdo dos anexos e tabelas, fazem o fechamento do trabalho.



latdes pela coleta a granel na estrutura

Efeitos da substituicao da coleta em
de captagdo do leite

Capitulo 1
Introdugdo, os aspectos motivacionais relevantes, as
justificativas e os objetivos propostos.

Capitulo 2
O complexo agroindustrial do leite e a contextualizacao
do negdcio.
Capitulo 3
Fundamentos teéricos do estudo a partir da gestao da
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2 OS SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS

O conceito de agronegocio se apresenta como um instrumento analitico e
experimental dentro da cadeia produtiva. Abrange todo o sistema, permitindo analises
individuais de cada segmento ou no conjunto. A definicdo de agronegécio ¢é citada por

PINAZZA et al. (2000):

“Sistema que envolve as atividades de producdo, armazenamento,
processamento, marketing e comercializagdo de um produto agricola
especifico, dos insumos para produzi-lo e de seus derivados, além das
instituigdes que afetam e coordenam os estagios sucessivos do fluxo do

produto, tais como Governo, associagcdes e mercados futuros”.

Os aspectos institucionais, necessarios ao estudo da cadeia de
suprimentos, foram incorporados ao conceito. O ferramental tedrico da economia
passou a ser considerado, em detrimento do referencial tedrico exclusivo da matriz
insumo/produto. A visdo sistémica da atividade agropecudria leva a uma melhor
compreensdo de seu funcionamento, sendo importante para os diversos setores ligados a
esta area. Normalmente, a decisdo estd ligada a um determinado setor ou produto
especifico, denominado de Sistema Agroindustrial — SAG, que se aproxima do conceito
de agronegocio citado acima (BATALHA & SILVA, 2001).

Alguns elementos centrais da abordagem de agronegécio foram
resumidos por NEVES et al. (2000) da seguinte forma:

1. Visdo sistémica: que representa a necessidade de ampliagdo do foco habitual do
setor agropecudrio para outros setores relacionados, como a industria de insumos,
processadores e distribuidores;

2. Foco de andlise: que envolve a definicdo de agronegocio para descrever os SAGs
referentes a cada produto especifico;

3. Possibilidade de coordenagdo vista como gerenciamento integrado. A idéia bésica ¢é
que os SAGs sdao conjuntos de empresas inter-relacionadas, portanto, passiveis de
gerenciamento. Alguns aspectos importantes sdo os fluxos ao longo do SAG, seja de

produtos, servicos, informagdes, etc. Nos dois sentidos, ocorrem as negociacdes, riscos



e transagoOes financeiras; representados pelos “7n”, na figura 2.1. H& necessidade de um
conjunto de agdes institucionais, reconhecidas como as restrigdes construidas para

estruturar uma interacao social, econdmica ou politica.

Ambiente institucional
(“regras do jogo” formais e informais)

Industria de Industria Consumidor
Insumos processadora final
T2 T4
1 Producao 3 Sistema de
agropecuaria distribui¢do

Ambiente organizacional
(associagdes, sindicatos, organizagdes publicas e privadas)

Fonte: ZYLBERSZTAJN (1995).

FIGURA 2.1 - Sistema agroindustrial

A idéia de coordenacao, apesar de bastante intuitiva, nunca proporcionou
um instrumento util de avaliagdo do como e porque um determinado SAG deve ser
gerenciado. A introducdo de teorias ligadas & Economia e Administracdo permitiu um
significativo avanco na forma de analise, pelas seguintes inovagdes apresentadas por
NEVES et al. (2000):

1. Foco analitico com a caracterizagdo dos SAGs como uma série de transacoes (T1,
T2, T3,..., Tn) que interligam os setores especificos da cadeia (figura 2.1). O foco
permite definir os arranjos ¢ os fluxos, existentes em cada segmento. Além disso,
reconhece-se a importancia do ambiente institucional que define as regras do jogo,
influenciadoras do desempenho do SAG. Fica claro também a importancia do ambiente
organizacional, por meio das formas representativas de um ou mais setores da cadeia;

2. Anadlise comparada, que leva a idéia de que ndo existe uma melhor forma de
organizar as transagdes. Torna-se imperativo o estabelecimento de mecanismos de
controle, aliangas estratégicas e regras bem definidas para permitir uma boa

coordenagao do SAG;



10

3. Inserc¢ao no ambiente institucional onde os efeitos das regras do jogo, especificas ou
ndo, devem ser considerados;

4. Rapidez na adaptagdo, ou seja, quanto mais rapido o SAG se adaptar as mudangas,
mais competitivo se tornara;

5. Sub-recortes analiticos onde, dentro de cada SAG, surgem subsistemas direcionados
a um segmento de mercado especifico.

O conceito de agronegocios ndo explica as relagdes causais entre os
agentes ¢ a coordenagcdo do sistema, ndo permitindo formula¢do de hipdteses
(ZYLBERSZTAIJN, 1995). H4 uma tendéncia dos estudos em se limitarem a relatos
apenas descritivos. A aproximagdo entre o conceito de agromegocio, proposto em
Harvard e a NEI representa um avanco conceitual, onde cada elo do sistema passa a ser
estudado sob a otica das relagdes contratuais e da eficiéncia. Esta abordagem permite
uma analise da coordenacdo vertical dos sistemas, onde os contratos variam em
complexidade, podendo ser apresentados formalmente, por escrito e bem detalhados, ou
apenas pela simples relacdo informal entre dois elos de uma mesma cadeia produtiva
(NEVES, 1995).

Dentro de uma cadeia de produgdo agroindustrial sdao identificados, no
minimo, quatro pontos de transacdo, considerados mercados com caracteristicas
proprias (BATALHA, 1995):

1. A transacdo entre os produtores de insumos e os produtores rurais (T1 da figura
2.1);

2. A transagdo entre produtores rurais e a agroindustria (T2 da figura 2.1);

3. A transacdo entre as agroindustrias e os distribuidores (T3 da figura 2.1);

4. A transagdo entre os distribuidores e os consumidores finais (T4 da figura 2.1).

Deste ponto de vista, trés macro-segmentos podem ser identificados:
comercializagdo, industrializacao e produgdo de matéria-prima. Esta divisao, na pratica,
ndo ¢ facilmente identificada. Alem disto, pode variar segundo o tipo de produto e o
objetivo da andlise (BATALHA, 1995).

Dentro das diversas utilizagdes das abordagens existentes, citadas por
BATALHA & SILVA (2001), alguns comentarios se fazem pertinentes a este trabalho:
1. Além dos aspectos técnicos, as relagdes econdmicas que se estabelecem entre os

agentes que formam a cadeia devem ser consideradas. Procura-se entender o mercado e
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a logica de funcionamento da cadeia, especificamente, e a interdependéncia das firmas
dentro de um mesmo espaco analitico;

2. Do ponto de vista de estratégia, os agentes econdmicos, dentro de uma mesma
cadeia, buscardo o maximo de lucro para as suas atividades e tentardo se apropriar das
margens dos outros. Com este enfoque, a estratégia tem como objetivo colocar a
empresa na melhor posicao possivel para se defender da concorréncia e obter vantagens;
3. Deve-se considerar, também, a inovag¢do tecnoldgica como determinante estrutural e
comportamental das firmas. Do ponto de vista da competitividade, uma nova tecnologia
s0 faz sentido se aumentar a vantagem competitiva da firma.

Em analogia ao ciclo de vida dos produtos, num sistema técnico, como
no caso de uma cadeia de producdo industrial, uma fase de declinio seria esperada. Em
substitui¢do a este sistema em declinio, um outro, mais eficiente, seria desenvolvido
com base em novas tecnologias. Uma nova rede de relagdes técnicas, logisticas e
comerciais também seria criada. Uma inovagdo tecnologica poderd proporcionar uma
coordenacdo mais estreita da cadeia de producdo, o que pode significar uma boa
estratégia competitiva (BATALHA, 1995).

Para a competitividade do sistema como um todo, torna-se necessario
operacionalizar agdes que busquem uma melhor coordenagdo da cadeia produtiva e um
aumento da sua capacidade de adaptacdo ao cenario competitivo. Cada agente deve
assumir que esta inserido num sistema e que sua a competitividade esta relacionada a

competitividade geral deste sistema ao qual pertence.

2.1 A Busca de Vantagens Competitivas

Existem trés abordagens estratégicas para se obter vantagens
competitivas: custos baixos; diferenciagdo e; enfoque. A combinagdo destes tipos
basicos de vantagens competitivas, associada ao escopo das atividades leva,
especialmente, as estratégias genéricas de lideranga em custo e diferenciagdo. Portanto,
a vantagem competitiva ¢ decorrente de um conjunto de agdes estratégicas, visando um
desempenho superior em fatores determinantes e criticos de sucesso (PORTER, 1991).

Para obter a lideranga em custo a empresa precisa fazer investimentos em
equipamentos e instalagdes eficientes e na capacitacdo de seus colaboradores,

perseguindo vigorosamente a reducdo de custos. Estes investimentos sustentam e
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consolidam a posi¢ao conquistada no mercado, colocando a empresa em situagao
favoravel em relagdo a concorréncia. Esta posicdo favorece também a relagdo com os
fornecedores, pois permite lidar com mais flexibilidade com os aumentos de custos da
matéria-prima (PORTER, 1991).

No entanto, o lider em custo nao pode se descuidar da diferenciagdo, sob
pena de ter que reduzir os precos para gerar vendas. A qualidade do produto ou servigo
também recebe importancia em decorréncia desta lideranca. O conceito de diferenciagao
consiste na habilidade da organizacdo em se diferenciar da concorréncia por meio de um
ou mais atributos, além do preco, que os consumidores considerem valioso. A
organizagdo deve se posicionar para satisfazer tais atributos (PORTER, 1996).

A diferenciagdo pode estar na percepcdo da qualidade ou do valor
superior, ou por conseguir capitalizar os habitos emocionais de compra do consumidor
(TWEED, 1998). A estratégia de diferenciacao proporciona certo isolamento frente aos
concorrentes, especialmente por desenvolver uma lealdade dos consumidores em
relacdo a marca. Pode-se obter diferenciagdo por muitas formas: projeto ou imagem da
marca; tecnologia; peculiaridades; customizagdo; rede de fornecedores; qualidade, etc
(PORTER, 1991).

A diferenciag@o pode significar maior custo. Esta estratégia ndo permite a
empresa ignorar custos, mas estes ndo sdo o alvo primario ou principal (PORTER,
1986). A diferenciag@o proporciona isolamento frente a concorréncia, especialmente por
desenvolver uma lealdade dos consumidores em relagdo a marca e, como conseqiiéncia,
menor sensibilidade ao prego. No entanto, a diferenciacdo implica num trade-off em
relagdo aos custos, se as atividades necessarias para crid-la sdo dispendiosas em funcdo
de pesquisas, alteragdes em projetos € mudangas nas operagdes existentes (PORTER,
1991).

Os conceitos de custo e qualidade representam o valor para o cliente.
Valor para o cliente ¢ a soma dos beneficios com a aquisicdo menos 0s custos
contraidos na compra de um produto ou servigo (DAY & REIBSTEIN, 1999).

O autor ainda aponta alguns riscos acarretados pela diferenciacao:
1. Concorrentes de baixo custo ganharem a lealdade dos clientes que deixam de lado o

diferencial em troca de economias;
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2. A imitagdo reduz a diferenciagao percebida, uma ocorréncia comum quando a
industria amadurece.

Pela estratégia genérica de enfoque, a empresa deveria se concentrar no
seu negocio principal. Para PORTER (1991) as organizagdes seriam capazes de atingir
um alvo estratégico mais estreito de forma mais efetiva e eficiente. A dispersdao em
estratégias muito amplas compromete o desempenho. Como conseqiiéncia, a empresa
atinge diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de um alvo em particular.
Para dar um foco determinado, a empresa necessita diferenciagdo que leve a uma boa
reputacao em qualidade e tecnologia. Tradi¢do, cooperacao da cadeia de suprimentos,
habilidade no seu campo de atuacgdo sdo outros atributos requeridos.

No ambiente competitivo deste final de século, cada inovagdo ¢ seguida
de importantes mudangas nos destinos das empresas, bem como em suas posi¢cdes
competitivas. As empresas se esforcam para entender a natureza de uma nova vantagem
descoberta pelos concorrentes. Estes fatos logo se tornam conhecidos e, com isso,
deixam de ser uma vantagem competitiva. Em razdo disto, as empresas devem encontrar
outros diferenciais que lhes assegurem a vantagem competitiva frente aos seus

concorrentes.

2.2 O SAG do Leite

Em torno da cadeia agropecuaria, passou a girar uma extensa rede que
forma o sistema de alimentos e fibras. Dados levantados pelo Centro de Estudos
Avangados em Economia Aplicada — CEPEA/USP mostram que o Produto Interno
Bruto do agronegdcio brasileiro registrou R$424,32 bilhdoes em 2002. Deste total,
R$125,79 bilhdes vieram da produgdo primaria da agropecudria, a que representa,
aproximadamente, 30% do PIB total agregado dentro da unidade de produgdo
agropecuaria. Trabalhos realizados com o objetivo de determinar o porte economico do
agronegocio brasileiro indicam uma participagao entre 30 a 35% do PIB nacional. Entre
1980 e 1994 esta participagdo flutuou de 28,5% em 1991 a 36,0 % em 1985 (PINAZZA
et al, 1999).

Inserido no contexto do agronegocio brasileiro, o setor leiteiro possui alta
representatividade, fato consolidado pela ocupagdo da quinta posicdo no ranking da

producdo de leite no mundo em 2002, com cerca de 20,5 bilhdes de litros por ano, o que
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representa 4,3% da produg@o mundial. O pais apresentou um crescimento médio de 3%
ao ano entre 1991 e 2002, deslocando-se do patamar de 15,1 bilhdes de litros por ano
para a casa dos 20,5 bilhdes de litros atuais. Apesar deste desempenho, o Brasil ndo ¢
auto-suficiente em producao de leite, sendo, historicamente, um importador. No mesmo
periodo, entre 1991 e 2002, os volumes de importacao totalizaram 19,4 bilhdes de litros
em equivalente leite fluido, uma média de 1,6 bilhdo de litros por ano, segundo a
Confederagdo da Agricultura e Pecudria do Brasil - CNA.

O Pais sofre de alguns males cronicos na producdo e captacdo do leite,
cujo negodcio movimenta cifras significativas, além do grande envolvimento social em
torno do produto. O complexo do leite movimenta cerca de 10 bilhdes de dolares por
ano e emprega, aproximadamente, trés milhdes e meio de pessoas (NOVO, 2001).

O cenario do SAG do leite no Brasil passou por mudangas estruturais
profundas nos ultimos anos (JANK et al., 1999). Trés fatores sdo importantes no estudo
deste sistema:

1. A desregulamenta¢do do mercado interno de leite e derivados que ocorreu no inicio
da década de 90, caracterizado pela saida do Governo Federal do controle do mercado
de lacteos. Esta participagdo era marcada pelo tabelamento do preco ao longo da cadeia,
desde produtores até ao consumidor final, e pelo controle da oferta interna com a
importagdo de derivados;

2. A abertura comercial promovida na mesma época da desregulamentacdo. Houve um
aumento consideravel da concorréncia no mercado interno, colocando o SAG do leite
como um todo sob pressao para reducdo de custos e precos;

3. Mudanca econdémica e no consumo, criada pela estabilidade econdmica da moeda,
notada apos o Plano Real. Houve um aumento anual no consumo de derivados lacteos
acompanhado pelo aumento da producdo nacional de leite, conforme a figura 2.2
(GALAN, 2000).

Durante este periodo de crescimento ocorreram vérias mudangas no SAG
do leite. Algumas de carater estrutural, como as aliancas estratégicas no meio
empresarial, ampliagdo do poder de grandes industrias e a redistribui¢ao geografica da
producdo; e outras de natureza sist€émica, como a ampliacdao da coleta a granel de leite
refrigerado, reducdo do niimero de fornecedores, tentativas de padronizagao do produto,

entre outras, que marcaram a década de 90 para o setor leiteiro nacional (JANK et al.,
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1999). Estas mudangas ainda estdo em curso e envolvem desde questdes institucionais
até revolugdes tecnoldgicas, como o leite longa vida, que continuam mexendo com o
mercado. Segundo JANK et al. (1999:11) “seguramente ainda estamos no meio do

turbilhdo de mudangas deflagradas no inicio da década, que continuardo pelos préximos

anos”.
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Fonte: IBGE, CNA, CBCL, Leite Brasil (2003).

FIGURA 2.2 — Producio e importacio de leite no Brasil entre 1991 e 2002.

Uma forte tendéncia de mudanga também esta sendo observada na
localizacdo das bacias leiteiras. Anteriormente elas se concentravam nas regides sul e
sudeste do Pais e hoje estdo se deslocando para a regido dos cerrados do centro-oeste
brasileiro (GALAN, 2000). Atraidos por incentivos governamentais como o Fundo para
o Centro-oeste - FCO, pela possibilidade de produgdo a pasto e pela necessidade de
aumento de escala com fazendas maiores, os produtores investiram na produgdo de leite,
fazendo com que um crescimento expressivo seja notado especialmente no centro-oeste
brasileiro. Este fato provoca uma redistribui¢ao das plantas industriais, com as empresas
se deslocando para acompanhar as bacias leiteiras. Em conseqiiéncia ocorre uma
dificuldade logistica, considerando a infra-estrutura ruim destas regides e a distancia dos

grandes centros consumidores.
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2.2.1 Os principais problemas

O Brasil convive com alguns problemas no ambito da pecuaria leiteira,
que sdo antigos e deverdo acompanhar, ainda por um tempo, o desenvolvimento do
SAG do leite (JANK et al., 1999). Dentre estes problemas, os mais significativos serdo

tratados neste topico.

1. O Brasil como importador de lacteos:

O primeiro problema fica por conta da insuficiéncia no abastecimento de
lacteos. Este fato faz do Pais um dos importadores mundiais de derivados de leite.
Mesmo com o crescimento demonstrado na producdo interna, as importagcdes se
mantiveram, em média, ao redor de 10% do total de leite produzido internamente
(Figura 2.1), principalmente as oriundas da Argentina e Uruguai. Como estes paises sao
mais competitivos na producdo primaria de leite que o Brasil, o produto importado entra
como referencial de precos para o mercado interno. Além da maior eficiéncia na
producgdo primaria de leite, esta entrada no mercado nacional decorre da existéncia de
condicdes favordveis em termos de pregos, prazos, financiamentos, subsidios e, até
recentemente, pelo cambio valorizado em relagdo ao dolar (JANK et al., 1999).

Para JANK et al. (1999), o Brasil continuard sendo um importador de
derivados de leite, especialmente leite em pod, sendo que a variagdo na intensidade
dependera das politicas comerciais adotadas e de politicas macroecondmicas e setoriais.

A producdo priméria de leite no Brasil ¢ composta por um grande
nimero de produtores pouco ou nada especializados. A produg¢do ¢ marcadamente
sazonal e com uma média baixa de producao por produtor/dia. Est4d baseada na criagdo
de animais mestigos com zebuinas e de racas especializadas para produgdo de carne.
Esta realidade ndo tem comparativo com nenhum outro Pais competitivo em lacteos no
mundo(Tabela 2.2). A disparidade entre o Brasil e os principais produtores de leite no
mundo, em termos de produtividade, ¢ significativa. Este fato leva a um baixo
faturamento mensal do produtor brasileiro. Neste contexto torna-se dificil investir em
modernizacdo dos sistemas de produ¢do, mas, por outro lado, existe um grande
potencial de melhoria dos indices de producdo e produtividade obtidos pelo Brasil

(JANK et al., 1999).
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TABELA 2.2 - Comparacio da pecuaria leiteira entre paises produtores.

Brasil | USA | Argentina | Uruguai | UE |Austrdlia| NZ

Producao de Leite

(milhdes de litros/ano) 19.020 |{70.300| 8.760 1.300 | 120.500 | 9.400 |11.000

Numero de vacas leiteiras

o 18.000 | 9.300 | 2.400 401 21.600 | 1.900 | 3.300
(mil animais)

Produtividade do rebanho

N 1057 | 7.559 3.650 3.241 5.579 | 4.947 | 3.333
(I por lactagdo)

Numero de produtores
(mil)
Producgido média
(I/prod/dia)

Preco do leite ao produtor
(US$/litro)
Faturamento mensal por
produtor (US$/més)

Fonte: JANK et al. (1999:56).

1.182 | 105 22 4,6 825 14 15

47 1.834 1.091 774 400 1.814 | 2.078

0,22 0,30 0,21 0,18 0,39 0,20 0,16

315 |16.735| 6.968 4.237 4.745 | 11.035 |10.113

O Brasil convive com existéncia de produtores altamente especializados,
que utilizam ragas puras, melhoradas geneticamente, equipamentos de ultima geragado e
manejo de rebanho semelhante ao encontrado nos Paises desenvolvidos em produ¢do
leiteira. Pode-se inferir que a modernizag¢ao do setor, com o aumento da produtividade e
aumento da produ¢do média, conduzird a uma reducdo do nimero de produtores,

comparativamente aos sistemas de produ¢ao mundiais.

2. A ineficiéncia do setor leiteiro:

O “circulo vicioso”, conforme denominado por JANK et al. (1999), pode
ser considerado outro problema nacional. Uma legislagdo sanitaria criada a mais de
meio século, associada a pequena mobilidade dos sistemas de fiscalizacdo, ¢ a
responsavel pela existéncia de produtores com indices baixos de produtividade e
qualidade da matéria-prima competindo com sistemas especializados de produgao.
Além disso, permite o crescimento do mercado informal de leite, que responde por uma
parcela significativa do leite vendido ao consumidor no Pais.

JANK et al. (1999) tecem alguns prognosticos para os proximos dez

anos:
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1. Reducao do numero de produtores especialmente concentrada nos que possuem
custos de producdo elevados com baixa escala de producido em sistemas ineficientes. A
reducdo deve passar pelos produtores marginalizados tecnologicamente, que ndo
acompanham as novidades impostas pelo mercado;

2. No longo prazo, a coleta a granel em grande abrangéncia, com melhoria dos
sistemas de vigilancia sanitéria, apoiados por uma legislagdo atualizada e eficiente;

3. Aumento da producdo em escala por um grupo de produtores, com substitui¢do do
volume de leite produzido por um imenso numero de produtores ndo especializados, que
desaparecerao na ordem de um tergo do total existente atualmente.

Espera-se, portanto, um nimero menor de produtores com resultados
significativamente superiores aos atuais; uma maior exigéncia em termos de qualidade
do produto, apoiada numa legislacdo moderna e vigorante ¢ o fortalecimento de grandes
empresas, com presenca marcante de capital estrangeiro.

Vale destacar que a iniciativa publica busca adequar o ambiente
institucional a esta realidade. Existe na forma da Instru¢do Normativa niamero 51, do
Ministério da Agricultura e Abastecimento, um programa de melhoria da qualidade do
leite, com propostas de mudancas significativas para o setor. Esta iniciativa tem como
um de seus objetivos a regulamentagdo das mudancas recentes no sistema de coleta que
foram implementadas pela iniciativa do setor privado, na tentativa de reduzir custos de
transporte e resfriamento de leite, na busca por competitividade. A referida instrug¢do
tem até junho de 2005 como prazo para entrar em vigor, tempo considerado curto pelos
membros do Conselho Brasileiro de Qualidade de Leite para adequacao de todo o SAG
do leite as novas regras institucionais. Além da forma de coleta aspectos de qualidade
serdo regulamentados pela normativa. A contagem de células somaticas, a contagem
bacteriana e presenca de residuos de antibidticos sdo exemplos destes aspectos a serem
definidos. Estes fatos significam ganhos imediatos para todo o SAG do leite,

especialmente no que diz respeito a qualidade da matéria-prima produzida no Pais.

3. A falta de integragdo entre os agentes da cadeia do leite:
Surge uma outra situacao sob a otica do agronegocio. A falta de um
sistema de informagdes que flua entre os agentes do SAG, permeando e harmonizando

as relacdes entre eles. A conseqiiéncia mais aparente ¢ a falta de sinalizacdo das
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industrias em relagdo aos produtores, impedindo a sintonia entre demanda e oferta,
levando a flutuacdo entre a escassez e o excesso de matéria-prima no mercado nacional,
dentro de um mesmo ano.

O mercado ainda estd indefinido em relacdo a formagao de pagamento do
leite. Quanto vale o volume? Quanto vale a qualidade? Quanto vale a regularidade da
oferta? Estabelecer contratos de longo prazo? Como definir estes contratos? Estas
duvidas provocam uma oscilacdo de pregos ao longo do ano, dificultando qualquer
tentativa de planejamento a médio/longo prazo por parte do produtor, bem como a sua
profissionalizagdo e especializacdo. Ha uma dificuldade na identificacdo de possiveis
pontos de cooperacdo entre os agentes bem como uma falta de agdes coordenadoras das

organizagdes de interesse privado na resolug¢do de problemas do SAG.

4. A falta de historico:

A inexisténcia de dados que possam servir como base de estudos do SAG
do leite causa uma dificuldade impar para quem se dedica a estudar o assunto. As
informagdes sdo esporadicas e pouco confiaveis, ndo havendo estatisticas oficiais para
acompanhar as mudangas ocorridas nos ultimos tempos. Essas mudangas foram frutos
de acgdes gerais de fora da cadeia do leite (abertura de mercado, estabilizacdo da
economia, desregulamenta¢do) e de seus reflexos no cendrio nacional.

A informagdo hoje disponivel é privada, estd em maos de empresas que
operam no setor e tem valor estratégico para elas. As informagdes oficiais sdo
disponibilizadas com atraso e geralmente ignoradas no processo de decisao em todos os
niveis, em razao da falta de credibilidade atribuida a elas.

A afirmacdo: “O que importa no mercado ¢ a realidade economica, os
custos do processo por inteiro, independente de quem ¢ dono do qué”; de Peter Drucker,
¢ citada por PINAZZA et al. (2000) e traduz de maneira clara a real situagdo em que se
encontra o SAG do leite brasileiro. Trata-se de um mercado extremamente competitivo
onde os agentes precisam conhecer e administrar os custos de todo o sistema
econdmico, no ciclo integral da produgdo ao consumo, no sentido de minimizar os
custos e maximizar o ganho geral.

Torna-se imprescindivel reduzir a distdncia econémica e temporal entre o

fornecedor, a industria e o consumidor, o que significa gerenciamento de custos e
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cumprir etapas de producgdo e distribuicdo em tempos menores, poupando recursos €
ampliando o giro dos ativos. O desafio da oferta representa aumentar esta oferta em
bases competitivas no mercado global. Para isto dependemos de ganhos de eficiéncia ao
nivel interno das firmas e do aumento de eficiéncia sistémica, por a¢des de coordenagao
das cadeias produtivas e da reorganizagdo da superestrutura do negodcio, como ainda ¢
vista hoje (PINAZZA et al., 2000).

Como sintese desta andlise do SAG, pode-se destacar a esperada
concentragdo do numero de produtores, com alto grau de exigéncia em qualidade da
matéria-prima pelo mercado. Os agentes deverdo continuar voltando suas agdes na
busca por eficiéncia interna das empresas e na sua competitividade. A modernizagdo
gradual dos sistemas de produgdo serd observada nos proximos anos. Por sua vez,
sistemas de coordenacdo mais eficientes surgirdo para atender a um novo perfil de

produtor.



3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo pretende mostrar a importancia de trés assuntos distintos:
Gestdo da Cadeia de suprimentos — GCS; Nova Economia Institucional — NEI e;
Sistemas de Medigdo de Desempenho — SMD. Estes assuntos, estudados por correntes
tedricas diferentes, afetam diretamente o mesmo ponto dentro do setor de laticinios, a
saber, a relagdo entre os fornecedores e as firmas processadoras. Sendo, quando
entendidos em conjunto, permitem uma analise mais abrangente, destacando a atengdo
merecida para uma boa performance das organizacdes deste setor, na busca pela
eficiéncia e pela vantagem competitiva.

O conceito de GCS envolve a logistica, que tem impacto significativo no
resultado do SAG do leite. GCS pode ser tratada segundo dois diferentes componentes,
filosofia de integragcdo de negocios e implementagdo de acdes, aplicados para gerenciar
o fluxo de materiais desde o fornecedor de matéria-prima até o consumidor final. Este
conceito se estende para uma visdo sistémica, onde cada membro deve colaborar para a
implementagdo de a¢des que visem a competitividade da cadeia como um todo (MIN &
MENTZER, 2000).

Dentro da necessidade de se buscar a competitividade da cadeia, torna-se
importante entender a influéncia das institui¢cdes para este processo. As relagdes entre as
empresas a montante e a jusante sdo condicionadas pelo ambiente institucional que, por
sua vez, influencia as agdes dos agentes que compdem o sistema agroindustrial. A
criacdo de regras pode ser decisiva para a eficiéncia e competitividade, ao permitir uma
coordenacao mais apurada das acdes do que aquela obtida pela coordenagao via preco,
somente (AZEVEDO, 2000).

Neste contexto, a necessidade de um SMD, que exerga um controle capaz
de avaliar as agdes da empresa para permitir correcdes estratégicas, torna-se
indispensavel para alcangar e manter competitividade. Esta idéia estd relacionada a um
sistema de informagdes capaz de facilitar a tomada de decisdo dentro da organizagao,
bem como favorecer a coordenagdo da cadeia e o relacionamento entre seus agentes. A
medi¢do de desempenho encontra apoio tanto dentro da GCS como da NEI para servir

de suporte ao desenvolvimento da cadeia como um todo.
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3.1 A Logistica e a GCS

Este topico visa descrever a logistica como fonte de vantagem
competitiva, capaz de promover mudangas significativas dentro do contexto do
agronegocio. O setor agroindustrial no Brasil se sujeitou a uma subordinagdo ao
mercado, com imposi¢des de mudangas que afetaram os processos de producdo e
distribui¢do, com vistas ao aumento da competitividade (ASSUMPCAO, 2001). As
mudangas didrias na busca da exceléncia empresarial e competitividade transformaram a
logistica, até entdo pouco expressiva e essencialmente operacional, em um tema de
importancia estratégica dentro das organizagdes. A GCS vem completar esta linha
tedrica, ndo como contraponto, mas como uma tentativa a mais de explicar as relagdes

que permeiam o SAG do leite.

1. Consideragdes sobre a logistica:

O sistema logistico estabelece a integracdo dos fluxos fisicos e das
informagdes, responsaveis pela movimentacao de materiais e produtos, desde a previsao
de necessidades para fornecimento de matéria-prima e componentes, passando pelo
planejamento da producdo e conseqiliente programacdo de suprimentos. Trata-se do
envolvimento de todos os integrantes de um determinado sistema de produgao,
amarrando todas as pontas, juntando fornecedores, fabricantes, distribuidores e
consumidores de um determinado produto. Este ponto de vista ¢ validado pela defini¢ao

de logistica do Council of Logistic Management (1991):

“Logistica ¢ vista como um processo de elaboracdo, implementagdo e
controle de um plano que serve para maximizar, da produgdo ao
consumo, enfrentando custos, a eficiéncia e a eficacia do fluxo e da
gestdo das matérias-primas, semi-acabados, produtos acabados e

informagdes; tudo isso deve ser conforme as exigéncias dos clientes”.

Outra forma conceitual, que envolve a visdo de vantagem competitiva ¢

apresentada por CHRISTOPHER (1997:2):

“A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do,

movimentagao e armazenamento de materiais, pegas ¢ produtos acabados



23

e as informacdes correlatas, através da organizacdo e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar a lucratividade presente e futura

através do atendimento de pedidos a baixo custo”.

Estes conceitos estdo centrados no fato de que a logistica pode
proporcionar uma fonte de vantagem competitiva, explicado como uma posicao de
superioridade duradoura sobre os concorrentes. Para reforgar a idéia de vantagem
competitiva, PORTER (1985) discute conceito de “cadeia de valor” comentado por

CHRISTOPHER (1997:9):

“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para
uma firma como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que
uma firma desempenha projetando, produzindo, comercializando,
entregando e apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode
contribuir para a posi¢do de custo relativo da firma e criar a base para a
diferenciagdo. A cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades
estrategicamente relevantes, para compreender o comportamento dos
custos e as fontes de diferenciagdo existentes ou potenciais. Uma firma
ganha vantagem competitiva executando as atividades estrategicamente

importantes de maneira mais barata e melhor do que seus concorrentes”.

BALLOU (1993) apresenta a logistica atuando em trés frentes distintas,
considerando a empresa:
1. A montante, no fornecimento de insumos, citada como logistica de entrada,
responsavel pelo fluxo e operacdes de troca de informagdes nos canais de fornecimento;
2. A logistica interna, de apoio a produgao;
3. A jusante, na distribuicdo de produtos, citada como logistica de saida. A exploragdo
da logistica como uma fronteira gerencial, permite redugdes de tempos e custos,
melhorando o nivel e a qualidade dos servigos.

A década de noventa acumulou mudangas para a logistica no Brasil. O
Pais passou por uma revolucdo, tanto em termos das praticas empresariais quanto da
eficiéncia, qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de transportes e comunicagoes;

elementos fundamentais para existéncia de uma logistica moderna. Apesar de amplo, o
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movimento de mudanca ¢ recente, sendo que a logistica sempre foi um elo perdido da
modernizagdo empresarial. O crescimento do comércio internacional gerou uma grande
demanda por logistica internacional, exigindo adequacdo geral de todos os segmentos
envolvidos. Foi um tempo de riscos e oportunidades, dada a necessidade de grandes
mudancas. Estas abriram espagos para melhorias de qualidade de servicos e de
produtividade, importantes para o aumento da competitividade empresarial como um
todo (FLEURY et al., 2000).

Os avangos tecnologicos, associados a emergéncia de novos mercados,
criaram novas formas de reorganizar, adaptar e otimizar o fluxo de matérias-primas e
produtos semi-acabados, entre outros. A gestdo do fluxo fisico era definida dentro de
uma area geografica restrita e controlada por uma area funcional qualquer da empresa.
Com as pressdes exercidas pela modernizagdo mundial, as defini¢cdes e estruturas estdo
se reorganizando. Novas ferramentas de gestdo estdo sendo aplicadas a gestdo da
distribuicdo fisica, fornecendo solugdes praticas interessantes (DORNIER et al., 2000).

Estes autores apontam trés principais for¢as que embasaram a mudanca:
1. A integragdo de fungdes internas ao longo das corporagoes;

2. A cooperagao crescente entre areas de logistica e operagdes de diferentes elos da
cadeia de suprimentos (integragdo setorial);

3. A busca por melhoria na integragdo geografica, rompendo as barreiras existentes
para uma abrangéncia maior em termos de fonte potencial de clientes, conhecimento,
tecnologia, matérias-primas, € outros.

Investimentos foram realizados com o objetivo de modernizar as
operagdes logisticas, esbarrando nas deficiéncias encontradas na infra-estrutura de
transportes € comunicacdes no Brasil. Com gastos de 10% do PIB, o setor de transportes
brasileiro possui uma quase exclusividade do modal rodoviario em muitos segmentos da
economia. Este ¢ o segundo meio de transporte mais oneroso existente, abaixo apenas
do aéreo (FLEURY et al., 2000).

As mudangas sdo muitas € a nova ordem econOmica destaca a
importancia de um processo logistico adaptado e eficiente, respondendo pela
performance dos negdcios das mais variadas empresas. Trata-se de uma das mais
antigas atividades econdmicas contrapondo com os conceitos mais modernos em termos

de gestdo. Deve ser vista de forma integrada, ou seja, servir como instrumento de
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marketing, como ferramenta gerencial e ser atributo de valor ao produto ou servico
final. Desta forma, para alcancar a exceléncia em logistica, a organizacdo precisa
conseguir a0 mesmo tempo, reducdo de custos e melhoria do nivel de servigos. Uma das
dimensdes desta exceléncia estd relacionada a forma como a empresa enxerga o
relacionamento com seus fornecedores e clientes, entendendo que todos fazem parte da
mesma cadeia de suprimentos (FLEURY et al., 2000).

A missdo do gerenciamento logistico ¢ a de planejar e coordenar as
atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servigos e qualidade ao custo
mais baixo possivel. Deste enfoque, a logistica precisa ser vista como um elo de ligacao
entre o mercado e a atividade foco da operacdo da empresa, estendendo-se por toda a
organiza¢do (CHRISTOPHER, 1997).

Para desempenhar as suas funcdes a logistica se apoia em atividades de
compras, producdo, embalagens, sistemas de informacdes e armazenamento. Estas
atividades determinam o posicionamento no tempo € no espago dos recursos
transacionados entre as empresas. As atividades chaves da logistica permitem a
integracdo do fluxo fisico e de informagdes responsaveis pela movimentagdo de
matérias-primas e/ou produtos acabados. Estas atividades chaves sao (BALLOU, 2001):
1. Transporte; onde as atividades de movimentacdo fisica, programag¢do, controle,
roteirizacao, entre outras, devem ser consideradas;

2. Padrdo de servigo; que trabalha em cooperacdo com o marketing, determinando o
nivel de servigos adequados ao cliente, suas necessidades e reagdes aos servigos
logisticos recebidos;

3. Administragdo de estoques e pedidos; onde o foco esta na definicdo do tamanho do
estoque ideal para atender a demanda, bem como da necessidade de pontos de
estocagem e previsdes de movimentagao de cargas;

4. Fluxo de informagdes; atividade que promove a perfeita integragdo das areas,
operacionalizando procedimentos de transmissdo de informagdes e adequagdes entre
demanda e oferta, estocagem e pedidos.

KOBAYASHI (2000) destaca alguns efeitos esperados das atividades da
logistica sobre o transporte: escolha do modal adequado; adequagdes dos meios de
transporte; otimizagcdo do tempo e da ocupagdo dos veiculos; aumento percentual da

carga; otimizacdo da rotas de transporte e redugdo de percursos ineficientes. O mesmo



26

autor cita os seguintes efeitos esperados pelas inovagdes logisticas: redugdo do custo de
transporte; reducdo do custo de carga e descarga; reducdo do custo de armazenamento e
gestdo de estoques; reducdo do custo de embalagens e reducao do custo geral de gestao.

As fungdes logisticas devem ser coordenadas de forma estratégica e
usadas para permitir a integracao dos agentes ao longo da cadeia. Esta integracao
permitir o desenvolvimento de relacionamentos cooperativos, baseados em confianga,
capacitagdo técnica e troca de informacdes, o que agrega ganhos ao processo.
Eliminagdo de duplicidades, redugdo de custos, aceleragdo de ganhos tecnologicos sao
exemplos do que pode ser auferido com uma boa gestao da logistica integrada.

As mudancas apontam para pelo menos duas tendéncias nas indistrias de
alimentos (ASSUMPCAO, 2001):

1. A jusante, diminui¢do da interferéncia de atacadistas com negociagdes mais diretas;
2. A montante, uma diminuicdo do numero de fornecedores com entregas mais
freqlientes, sob contratos de fornecimento.

Desta forma as empresas devem considerar a circulacdo de produtos e as
mudancas técnicas que interferem no fluxo de materiais/produtos e trabalhar em
sintonia com os conceitos associados a GCS.

A gestao da cadeia tornou-se prioridade e a sua integragdo, em todos os
sentidos, passou a ser vista como questdo de sobrevivéncia. A melhor maneira de
conseguir essa integracdo ¢ por meio da colaboracdo permanente entre todos os
integrantes de uma cadeia (LALONDE, 2000). O grande desafio é abandonar a maneira
tradicional de enxergar a logistica, segundo a qual se deve oferecer um servico de
fornecimento e entrega de produtos padronizados para todos os clientes. A eficiéncia em
transporte continua sendo um ponto forte, mas agora ¢ visto dentro do contexto da
satisfacdo do cliente e do ganho de competitividade da empresa.

Cada membro deve colaborar para o incremento da competitividade da
cadeia como um todo. Neste sentido, os trés maiores objetivos da implementacdo da
GCS serao: a reducdo dos investimentos imobilizados na cadeia; o incremento de
servicos aos consumidores e; o auxilio na constru¢do de vantagem competitiva, por criar
valor para o consumidor (MIN & MENTZER, 2000).

A gestdo adequada de fluxos se caracteriza como um fornecedor de

servico. Seja em que area trabalhar a empresa, as expectativas da funcao de logistica sdo
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as mesmas. Espera-se sempre um fornecimento de servico dinamico e de qualidade. A
gestdo da logistica deve se envolver com dois tipos basicos de atividades: projetos de
fluxo relativo ao produto e a gestdo do processo fisico, ou seja, planejamento e controle.
Mais recentemente, a logistica vem se tornando um facilitador para a integragdo das
estratégias da empresa, atuando como fonte de vantagem competitiva (DORNIER et al.,

2000).

2. A Gestao da Cadeia de Suprimentos:

O conceito de GCS comegou a se desenvolver no inicio dos anos 90, mas
pode ser considerado como ainda em construcao até hoje. Este conceito ¢ mais que uma
extensdo de logistica integrada, pois inclui um conjunto de processos de negdcios que
supera as atividades relacionadas aquela. Exemplos de importincia para o
desenvolvimento da GCS s3o o envolvimento com atividades de compras e o
desenvolvimento de fornecedores, que extrapolam as fung¢des tradicionais de logistica
(FLEURY et al., 2000). Ainda assim, a logistica impacta significativamente o conceito
de GCS (MIN & MENTZER, 2000).

Nos ultimos anos as empresas se deram conta de que sdo os clientes que
devem determinar que produtos ou servicos desejam. Para atender ao cliente, o
compartilhamento tanto de informagdes como de riscos e ativos dentro da cadeia, passa
a ser considerado. A projecdo de uma cadeia exige aproximacao de seus membros entre
si, ou seja, desenvolvimento de uma relacdo entre clientes e fornecedores. A grande
maioria das empresas nao terd uma, mas varias e multiplas cadeias de suprimento. Este
fato fard com que os gerentes de cadeia de suprimentos tenham que lidar com intimeras
cadeias e sejam for¢cados a evoluir na forma de concepcdo dessas cadeias. Elas serdo
projetadas de acordo com as exigéncias dos clientes-chave (LALONDE, 2000).

A gestdo da cadeia de suprimentos € a gestdo das atividades que
transformam a matéria-prima em produtos, intermediarios ou finais, e que entregam
esses produtos aos clientes. Em razdo da abrangéncia desse conceito, com muita
freqliéncia, sdo encontradas varias empresas em diferentes posi¢does de conexdo dentro
da cadeia de suprimentos (DORNIER et al., 2000).

O conceito de GCS ¢ visto como um esfor¢o de coordenagao dos canais

de distribui¢do, por meio da integracdo dos processos de negocios que interligam os
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diversos participantes da cadeia. A cadeia de suprimentos compreende todas as
atividades associadas ao fluxo e a transforma¢do de mercadorias, da matéria-prima ao
usuario final, associado ao fluxo de informagdes. Este fluxo de materiais e informagdes
ocorre nos dois sentidos dentro da cadeia de suprimentos. GCS ¢ uma integra¢dao de
atividades para melhorar o relacionamento entre os agentes para alcancar vantagens
competitivas sustentaveis (SEURING, 2003).

Em outras palavras, a GCS significa um esforco concentrado na
integracdo dos diversos participantes da cadeia, por meio da administragdo
compartilhada de processos-chave de negdcios que interligam as diversas unidades
organizacionais ¢ membros do canal, desde o fornecedor de matéria-prima até ao
consumidor final. A GCS enfatiza tanto um acompanhamento do fluxo de materiais e
informagdes como também uma cooperacdo dentro da cadeia de suprimentos
(SEURING, 2003). O canal de distribuicao ¢ definido como um conjunto de unidades
organizacionais, institui¢cdes e agentes, internos e externos, que executam fungdes que
apoiam o marketing de produtos e servigos de uma determinada empresa (FLEURY et
al., 2000). Entre estas fun¢des, estdo incluidas compras, transporte, informagoes,
armazenamento, estoques, producdo, vendas, financiamento, suporte ao cliente e outras
(DORNIER et al., 2000).

O modelo da figura 3.1 mostra uma estrutura simples de cadeia de fluxo

linear.
Fluxo de produtos fisicos (fluxo a jusante)
>
Fornecedores Fabricantes Atacadistas Varejistas
<
Fluxo de informagdes de demanda (fluxo a montante)

Fonte: DORNIER et al. (2000:372).

FIGURA 3.1 - Fluxos de produtos e informacoes numa cadeia de suprimentos linear

Por este modelo os fornecedores vendem a matéria-prima para os

fabricantes, que entregam produtos acabados aos atacadistas que, por sua vez,
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combinam os produtos de diversos fabricantes em pacotes para venda aos varejistas e
estes se encarregam das vendas ao consumidor final. Um fluxo de informagdes retorna,
em contra-corrente, para toda a cadeia.

A literatura fornece alguns modelos para escolha do tipo de cadeia de
suprimentos adequada. FISHER (1997) apresentou um modelo que distingue os
produtos em funcionais e inovativos. Os primeiros se caracterizam por um ciclo de vida
longo, margens baixas e uma baixa variabilidade de demanda no tempo. Os segundos
possuem ciclo de vida curto e uma demanda muito varidvel em curto espaco de tempo,
mas escapam das margens mais baixas. Para produtos funcionais, o autor associa
cadeias mais eficientes e para produtos inovativos, cadeias mais responsivas (Figura
3.2). As cadeias eficientes operam com baixo custo, uso constante de sua capacidade e
um alto giro de estoques, enquanto as responsivas mantém uma capacidade ociosa para

serem capazes de atender a demandas em tempos mais curtos.

Demanda estavel

Margens baixas Indica Cadeia dfe supflmentos
Ciclos longos Produto eficiente
funcional | _ v
Demanda el L
Nao™~~.--""indica

Margem TN
Ciclo de vida - TS~
Produto <A
Ciclos curtos 1novativo . :
Margens altas Cadeia de suprimentos

Indica responsiva

Demanda variavel

Fonte: APPELQVIST (2003).

FIGURA 3.2 — Decisdes para determinar a cadeia certa por tipo de produto

Para os produtos funcionais, a coordenacdo da cadeia deve buscar
reducdes de custos logisticos, pela racionalizacdo de transporte e armazenagem. No
caso dos produtos inovativos, o objetivo deve ser redugdes de custos pelo
gerenciamento da incerteza, com processos que garantam uma variedade de produtos

adequada e disponivel para os canais de distribuicio (ASSUMPCAO, 2003).



30

O modelo de FISHER ¢ um ponto inicial para designar diferentes cadeias
de suprimentos para diferentes operagdes desenvolvidas. A identificagdo dos dois tipos
relacionados, apenas, ndo contempla casos existentes entre estes extremos. Produtos
inovativos podem utilizar cadeias eficientes. A idéia de que as firmas poderiam optar
por estratégias diferentes de acordo com diferentes tipos de demanda necessita de mais
detalhes com relacdo a determinados produtos. Outro ponto ¢ que a relagdo um-para-
um, entre produtos e tipos de cadeia, sdo continuamente mudados (APPELQVIST,
2003).

DORNIER et al. (2000) apresentam trés enfoques diferentes para a
cadeia de suprimentos e entendem esta como a visdo essencial para a sua gestdo e para
se atingir a eficiéncia em termos operacionais ¢ de custo, tempos de entrega e servigos
ao cliente. Sdo eles:

1. Cadeia de suprimentos como uma entidade interfuncional, onde a responsabilidade
pela gestdo da cadeia ¢ alocada da fragmentacao de diferentes areas funcionais;

2. Cadeia de suprimentos como usudrio estratégico de estoque e outros recursos
produtivos, onde a cadeia ¢ utilizada como ferramenta de controle das necessidades
demandadas e de capacidade e no fornecimento de sistemas de protecdo contra as
incertezas operacionais;

3. Cadeia de suprimentos como a integradora e coordenadora das atividades de
producdo e logistica.

As companhias devem distinguir seus fornecedores de acordo com as
atividades essenciais envolvidas na cadeia. Um grupo deve ser formado somente por
fornecedores de competéncias inimitaveis, com os quais a empresa deve estabelecer
relacdes mais proximas. Outro grupo serd formado pelos que podem ser trocados de
acordo com o foco da empresa ou para organizar ou coordenar a cadeia (SEURING,
2003).

A medicdo de desempenho dentro da cadeia se torna importante para
definir se ha retorno ao empreender esforcos na gestdo da cadeia. Deste ponto de vista,
surge a idéia da medicdo de desempenho da GCS. A pergunta basica é “a GCS
realmente compensa?”’ Assim, a importancia de se medir desempenho ganha terreno.
Sdo citadas duas abordagens para responder a questdo: fazer lucro ou alcangar metas.

Certamente a questdo do lucro pode ser respondida pela comparagdo da alocagdo de
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recursos aos beneficios auferidos. Tecnicamente esta proposta ¢ dificil. A outra
alternativa ¢ resolver os problemas de medi¢des de performance com base em metas.
Neste caso, a GCS compensa se as metas forem alcancadas. Novamente a falha do
processo ¢ 6bvia. Metas modestas revertem em boas performances, portanto, metas nao
garantem sobrevivéncia pela GCS. Apesar disto, 0 acompanhamento das metas garante
o gerenciamento do processo (OTTO & KOTZAB, 2003).

Um dos problemas levantados ¢ a caréncia de desenvolvimento e
implementagdo de medigdes para monitorar as aliangas dentro da cadeia de suprimentos.
Tradicionalmente, as medi¢cdes nao sao voltadas para medir, motivar ¢ otimizar a
performance dentro e entre as firmas. Desta forma, elas ndo providenciam respostas
para questdes criticas a uma GCS efetiva e eficiente (ACKERMANN, 2000).

Sistemas de monitoramento de desempenho devem ser cuidadosamente
desenvolvidos, permitindo acompanhar todas as operagdes de forma adequada, agil,
abrangente e consistente. A capacidade de respostas rapidas demanda flexibilidade, um
atributo de grande valor frente a volatilidade do mercado, dependendo
fundamentalmente da adog¢ao de bons sistemas de controle (FLEURY et al., 2000).

A GCS formalizada ¢ reconhecida como um fator importante para a
vantagem competitiva. Como todos os custos e servigos ao cliente sdo afetados pela
estrutura da cadeia de abastecimento e pela eficiéncia de sua coordenagdo, torna-se
importante enfatizar o seu gerenciamento. A coordena¢do da cadeia permite identificar
oportunidades de melhorias nos processos, por meio de um melhor entendimento de
onde o tempo ¢ consumido sem agregacao de valor e/ou onde o valor ¢ agregado ao
produto. Estas oportunidades serdo mais visiveis quanto maior for a disposi¢do de
compartilhamento de informagdes entre os membros da cadeia. Um dos pontos fortes do
processo de integragdo deve ser a percepcao de que a logistica enxuta é um pré-requisito
vital para a capacidade de resposta e sobrevivéncia no mercado (CHRISTOPHER,
1999).

O grande desafio ¢ encontrar meios para reduzir a complexidade dos
sistemas de gestdo. Podem ser encontradas oportunidades de otimizacdo do tempo,
eliminando etapas dentro da cadeia de suprimentos. O encurtamento do fluxo - tratado

como o tempo de transito entre fornecedores e consumidores - € a manutengdo de
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estoques intermediarios, torna-se importante para produtos pereciveis ou com ciclo de
vida curto (CHRISTOPHER, 1997).

Um fendmeno referido como efeito de chicoteamento (bullwhip effect)
pode ocorrer se as empresas situadas mais a jusante da cadeia fizerem leituras
distorcidas do mercado e remeterem estas informagdes para a cadeia. Pode ocorrer por
sazonalidade, erros de previsdo, demanda superestimada, entre outros. Nesse caso, uma
desordem nos planos de producdo ou uma flutuagdo sazonal na demanda real do cliente
pode chicotear fornecedores a montante da cadeia, levando-os a alternar entre situagdes
de excesso ou escassez de estoque. O impacto no fornecedor de matéria-prima € mais

intenso que no restante da cadeia (DORNIER et al., 2000).

3. A importancia do transporte:

O transporte responde por uma grande parcela nos custos logisticos. Em
algumas empresas, chegam a 60% dos custos totais de produg¢do. A cada mudanca de
meios de transporte, as empresas pagam custos altos para adaptacdo e deslocamento de
seus produtos. Por esta razdo, existe uma preocupagdo constante com a otimizagdo do
transporte. Dentro das principais iniciativas neste sentido estdo: a integragdo entre
modais (intermodalidade), o uso do modal mais adequado e econdomico, ou adequagdes
no modal utilizado para obter mais eficiéncia (KOBAYASHI, 2000) e (FLEURY,
2000).

O transporte é, portanto, uma das principais fungdes logisticas. Além da
geracao de custo, ¢ fundamental no desempenho de diversos servigos, assumindo papel
importante no desenvolvimento das cadeias de suprimento. Faz a liga¢do entre
fornecedores a clientes, passando por todos os agentes intermediarios da cadeia. Como
conseqliéncia, o transporte pode alterar significativamente as despesas operacionais, o
montante do ativo fixo, o custo final dos produtos e o grau de satisfagdo do cliente.
Estes fatores fazem do transporte uma dimensdo importante com vistas a aumentar a
competitividade de uma organizacao (BOVET & MARTIN, 2000).

Apesar desta importancia aparente, em muitos casos o transporte ¢
negligenciado. Freqiientemente ¢ administrado simplesmente como um custo que se

deve evitar. As empresas que adotam visdes mais estratégicas reconhecem a capacidade
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do transporte em conferir vantagem competitiva, ¢ dispensam mais atencdo ao seu
gerenciamento, baixando custos e aprimorando as iniciativas empresariais.

As principias influéncias do transporte na logistica estdo associadas as
dimensodes de tempo e lugar. Tornar os produtos disponiveis onde exista demanda e
dentro do prazo adequado, ¢ o que busca um sistema de transporte eficiente. O objetivo
logistico ¢ disponibilizar o produto certo, na quantidade necessaria, em tempo habil, no
lugar esperado e com o menor custo possivel (FLEURY et al., 2000). O alcance destes
objetivos depende da integragdo de todas as funcdes logisticas, compondo o conceito de
logistica integrada. O impacto do transporte sobre a satisfagdo do cliente € significativo,
sendo, por essa razdo, um importante componente da estratégia das empresas.

A capacidade de gerenciar o transporte aumentou significativamente. O
suporte da tecnologia de informagdes ¢ importante no processo. As atividades de
planejamento, distribuicdo, consolidacdes de frete, escolhas de transportadoras, podem
estar ligados diretamente aos sistemas de gerenciamento da empresa (BOVET &
MARTIN, 2000). A falta de informag¢des gerenciais ¢ um dos motivos que dificultam a
adocdo de uma abordagem integrada para a logistica ¢ a GCS. Os métodos
convencionais de controle se concentram em agrupar custos € o fazem em categorias
amplas, dificultando as analises mais detalhadas. Sem estas andlises ndo se avalia o
potencial de ganho existente no sistema de logistica. A existéncia de um sistema
eficiente em fornecer informagdes para tomadas de decisdo ¢ um fato relevante. Gerar
indicadores que possam ser utilizados como ferramenta gerencial, retratam um dos

componentes de uma GCS eficaz.

3.2 A Visao da NEI

Neste topico serdo abordados os aspectos necessarios ao entendimento da
NEI, especialmente a ECT. Um breve relato historico, seguido da evolucdo do
pensamento cientifico sobre o tema formam o arcabougo tedrico utilizado para
fundamentar as discussdes e conclusdes que t€ém como base a NEI, apresentadas nesta

dissertacao.

1. Introdugio:

A transa¢do como foco de analise foi sugerida no inicio da década de
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trinta. Para WILLIAMSON (1996) a transagdo ¢ a unidade basica de analise economica.
Ele atribui a COMMONS esta contribui¢do, assim como os principios basicos da
transagdo, descritos como conflito, mutualidade e ordem. Mais tarde, a diferenciacao
entre risco e incerteza influenciou as teorias posteriores a esta distingdo. AZEVEDO
(1999) faz uma citagdo deste autor, na qual a redugao de desperdicios ¢ destacada como
o principal motivo para se entender as organizagdes econdmicas, servindo de inspiragdo
para as principais contribui¢des para o desenvolvimento da NEI.

Foi COASE, citado por SILVA, V. (1999), quem introduziu fundamentos
para uma nova analise da Economia das Organizacdes, ao apresentar uma visao mais
voltada para o interior da firma, com o proposito de determinar os contornos € o0s
diferentes arranjos de contratos existentes. Até entdo, os aspectos organizacionais ou
ligados ao relacionamento da firma, dentro do que hoje se configura como cadeia de
suprimentos, eram ignorados € apenas os aspectos voltados a transformagao de insumos
(entradas) em produtos (saidas) eram considerados. COASE procurou entender mais
profundamente as relagdes da firma em seu meio ambiente e seus limites dentro dele.
Considerou, portanto, a firma como um espaco de coordenagdo das agdes dos agentes
econdmicos. Estas se tornaram as mais importantes contribuicdes para o

desenvolvimento da NEI.

2. Os arranjos institucionais e a ECT:

A NEI aborda o papel das instituicdes sob dois diferentes enfoques:
ambiente institucional, onde sdo contempladas as macroinstituicdes que estabelecem as
bases para as interagdes entre os seres humanos, onde importa a relagdo entre instituigdes e
desenvolvimento econOmico; e estruturas de governanga, onde sdo contempladas as
microinstituicdes que regulam uma transagdo especifica, cujo enfoque ¢
predominantemente microanalitico. Os trabalhos se desenvolveram paralelamente, mas
ambos os niveis analiticos da NEI buscaram em COASE uma referéncia comum. A
ligacdo entre ambiente institucional e estruturas de governanga se deu a partir de
WILLIAMSON (1991). O que os diferencia, basicamente, ¢ o foco de analise
(WILLIAMSON, 1996). Os assuntos sao complementares pelo fato de tratarem de um
mesmo objeto, mas em um nivel de andlise diferente. As instituigdes compdem um quadro

geral de destaque no resultado econdmico em que se insere a economia dos custos de
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transagao (AZEVEDO, 1996).

As instituicdes sdao as regras do jogo, construidas pelos agentes, que
devem estruturar as interagdes sociais, economicas e politicas. Estas regras podem ser
expressas formalmente (leis, direitos, politicas de regulamentagdo, etc) ou existirem
informalmente apenas (tradi¢des, lagos familiares, valores culturais, codigos de conduta,
etc). O seu papel principal ¢ restringir as agdes humanas na relagdo. Este fato pode
reduzir o custo das interagdes entre os agentes, constituindo elemento relevante a
eficiéncia econdmica e ao desenvolvimento (NORTH, 1991).

Os custos de transacdo sao reconhecidos como o0s custos de
implementa¢do de um mecanismo de coordenagdo e estdo relacionados a forma como
uma determinada transagdo se processa. As formas extremas de coordenacdo sdo os
tipos mercado ¢ firma (Hierarquica). Estes dois polos convivem com formas
intermediarias de contratos (Hibridas), representadas na figura 3.3. Estas constituem as

formas mais comuns de coordenacdo dos sistemas econdmicos (WILLIAMSON, 1996).

Mercado < Hibrida < Hierarquia

Fonte: O autor.

FIGURA 3.3 — Estruturas de governanca.

As formas de governanga para o mercado podem ser diferenciadas em
unilaterais ou bilaterais. A governanga unilateral ou hierdrquica vai ocorrer quando
houver contribui¢cdes entre as partes, mas uma delas exerce influencia decisiva na
transacdo. Pelo uso desta autoridade, regulamentos podem ser desenvolvidos e sdo
dadas instru¢des para participagdo da parte inferior na hierarquia. A governanga
bilateral ou cooperativa, ao contrdrio, ¢ baseada nos mecanismos de barganha e
negociacdo, indicando que ndo hd dominagdo de uma das partes presentes. As
adaptagdes e mudangas nos contratos requerem negociacdes e acordos bilaterais.
Mesmo assim, acordos cooperativos ainda apresentam certos elementos hierarquizados
em certas propor¢des. Esta propor¢do depende da negociacdo inicial entre as partes.

Neste caso, clausulas contratuais certamente atribuem influencia decisiva a uma das
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partes, requerendo negociagdes e barganha para modificar este comportamento
(ALBERS et al., 2003).

A forma hibrida se caracteriza por preservar a autonomia da propriedade,
mas com criagdo de incentivos que encorajam as adaptagdes de uma parte
independentemente de consulta a outra. Como nao ha dependéncia bilateral forte, os
contratos de longo prazo sdo suportados por salvaguardas e controles administrativos
fortes (WILLIAMSON, 1996). Vale ressaltar que as instituigdes mudam na medida em
que tanto o ambiente onde estdo inseridas como os seus arranjos sdo mutaveis. Neste
caso, novas formas contratuais podem surgir como resposta a este novo modelo
institucional.

Entdo, os processos de troca ocorrem em niveis distintos, de acordo com
as caracteristicas do ambiente externo. Onde a incerteza é reduzida ¢ o custo da agdo
oportunista ¢ alto pela repeticdo das transagdes e pela cultura homogénea entre os
agentes, ha um baixo custo de transacdo. Neste caso ndo ha complexidade que exija uma
instituicdo forte. Outra situacdo ¢ a transacao entre agentes que nao apresentem unidade
cultural nem uma repeti¢do intensa da troca. O universo da troca ¢ maior, necessitando
do desenvolvimento de institui¢des mais fortes, que regulem as agdes dos agentes. Uma
das finalidades ¢ reduzir o oportunismo entre eles.

H4 uma tentativa de personalizar a relacdo, criando uma diferenciacao do
grupo contido neste universo, onde a reputacdo em torno de uma marca assegura o
cumprimento do acordo contratual. Por ultimo, pode ocorrer um processo de troca onde
a complexidade ¢ tdo intensa ao ponto que as instituicdes nao sdo suficientes para
garantir o cumprimento dos contratos. Neste caso, serdo envolvidos terceiros, que terdo
por finalidade resolver os conflitos existentes (AZEVEDO, 1996).

A NEI permite abordar a relagdo entre os agentes do ponto de vista da
ECT, que estuda como eles podem se proteger dos riscos associados as relagdes de troca
na transacao (AZEVEDO, 2000). Descrita por WILLIAMSON (1985) e analisadas por
varios autores, entre eles ZYLBERSZTAIJN (1995), AZEVEDO (1996), AZEVEDO
(2000) e GALAN (2000), a coordenacao das diferentes etapas de uma cadeia produtiva
pelo uso de contratos estabelecidos ao longo da mesma pode se dar de diversas formas,
cada uma destas correspondentes a uma alternativa de governanga. Usam mecanismos

apropriados de regulagdo com a finalidade de reduzir os custos de transagao definidos
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como custos de elaboragdo de contratos, mensuracao ¢ fiscalizagdo de direitos de
propriedade, organizagdo das atividades e dos problemas de adaptagao.

Os custo de transagdo poderiam ser concentrados em duas espécies, a
saber: custos de coleta de informagdes e custos de negociagdo. Sdo todos os custos que
ndo estdo diretamente ligados a transforma¢ao do produto. Foram definidos como os
custos de elaboracdo e negociagdo de contratos, mensuracao e fiscalizacdo de direitos de
propriedades, monitoramento do desempenho, e organizacdo das atividades. Para
completar esta defini¢do, WILLIAMSON (1996) acrescenta os custos de adaptagdes
ineficientes as mudancas do sistema economico. Esta ineficiéncia resulta especialmente
em perda da oportunidade de lucro em situa¢des onde o mercado ainda ndo esteja em
equilibrio.

A governanga, por sua vez, pode ser entendida como a forma na qual a
organizacdo minimiza os custos de transagdo sem desrespeitar as regras do ambiente
institucional. Por analogia pode se considerar as organizagcdes como equipes € O
ambiente organizacional como as regras do jogo. O objetivo ¢ o de ganhar o jogo,
obtendo o melhor desempenho possivel, respeitando as regras estabelecidas para a
partida. Governar a transagdo significa incentivar um comportamento desejado e
monitora-lo.

Na figura 3.4 estdo representados os tipos mais comuns de transagoes.
Quando K=0 (condi¢do A) implica que ndo hd uso de ativos que demandem
investimentos, o que faz com que as transag¢des sejam eficientemente suportadas pelo
mercado. As regras discretas existentes sdo suficientes. Nao ha necessidade de
estruturas de governanca mais elaboradas para protecdo dos agentes. Quando existem
investimentos em ativos especificos a transag¢do (K>0), as partes procuram se engajar
em acordos mais eficientes. Numa primeira condi¢do (B) as transagdes ocorrem na
presenca de ativos mais especificos, mas as partes nao desenvolvem mecanismos
complexos de prote¢dao (S=0), pois os custos dos possiveis rompimentos sdo altos. Na
condicdo C, podem ser criadas salvaguardas que déem protecao (S>0), assim os agentes
estardo menos expostos aos riscos das agdes uns dos outros, dando mais estabilidade a
relagdo (condigao C). P1, P2 e P3 representam os precos de equilibrio do bem ou
servigo, sendo que P3>P2>P1 (WILLIAMSON, 1996).

Nao ha uma estrutura ideal a ser recomendada. Para cada relagao,



38

considerando as caracteristicas da transag¢ao a qual se vincula, existira um modelo mais
apropriado. Quanto mais adequada for a coordenacdo entre os componentes do sistema,
menores serdo os custos para cada um deles, mais rapida a adaptacdo frente as
modificagdes do ambiente e menos custosos os conflitos inerentes as relagdes entre cliente
e fornecedor (AZEVEDO, 2000). Vale lembrar que a coordenagdo da estrutura de
governanga ndo significa auséncia de conflitos distributivos, potenciais ou efetivos,
entre as partes. Sempre existirdo agentes que se beneficiam com sistemas de
coordenacdo ineficientes e podem representar uma forca importante de resisténcia a

mudancas. A estrutura de governanga deve ser alinhada aos atributos das transagdes.

A PI

K - Uso de ativos especificos
B P2 S - Uso de salvaguardas

P - Preco de eauilibrio
P2>P3

CP3

Fonte: WILLIAMSON (1996:63)

FIGURA 3.4 — Esquema simples de contratos

A ECT considera, ainda, que os individuos sdo oportunistas e que ha limites
em sua capacidade cognitiva para processar a informacdo disponivel, o que foi
denominado como racionalidade limitada. A racionalidade pode ser entendida de pontos de
vistas distintos. Pode-se assumir que os agentes sejam capazes de absorver e processar
todas as informagdes disponiveis para garantir a maximizacdao de seus resultados. Neste
caso, o empenho do individuo serd oportunista, limitando a capacidade de processar as
informagdes disponiveis. Por fim, tem-se que os individuos possuem uma capacidade
racional insuficiente para escolher as regras institucionais para amenizar seus problemas
futuros. Deste ultimo deriva que, como a racionalidade ¢ limitada, os contratos sdo

incompletos devido aos limites cognitivos que caracterizam os agentes. Assim, ndo seria
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possivel estabelecer contratos que déem conta de todas as contingéncias futuras. E
essencial distinguir o pressuposto de racionalidade limitada, que ¢ uma caracteristica dos
agentes econdmicos, do conceito de incerteza, que ¢ uma caracteristica do ambiente onde
se processa uma transacao (AZEVEDO, 1996).

Quando sao considerados os limites a racionalidade, conclui-se que ¢
impossivel resolver problemas mais complexos mesmo em uma situagdo de incerteza
baixa. A baixa incerteza seria resultante de um quadro onde toda a informacdo existente
estaria disponivel e perfeitamente integrada entre os agentes. Observa-se, entdo, uma
relacdo entre incerteza e racionalidade limitada. A incerteza torna os problemas
econdmicos especialmente complexos, revelando os limites da capacidade cognitiva dos
agentes. Como os agentes sdo racionais, ha uma tendéncia em utilizar-se de meios para
alcancar seus objetivos da melhor forma possivel. Os agentes constroem estruturas de
governanca que permitam lidar com as lacunas presentes nos contratos, provocadas pela
natureza deficiente dos mesmos.

Pelo fato de ndo se conseguir cercar todas as ocorréncias futuras em relagdo
a um contrato qualquer, é inevitavel estabelecer renegociagcdes ao longo do tempo. No
contexto da renegociagdo, cria-se espaco para um comportamento oportunista por parte dos
agentes. Neste caso, a renegocia¢do envolve o risco de que uma das partes se aproveite da
situacdo para obter ganhos para si, impondo prejuizos a outra. Para se precaver dos
comportamentos oportunistas umas das outras, as partes buscam informagdes, salvaguardas
contratuais e utilizagdo do sistema judiciario no estabelecimento de contratos (AZEVEDO,
1996). O entendimento da existéncia da racionalidade limitada e do oportunismo justifica
os estudos das instituicdes econdmicas, pois na auséncia destes dois fatores os problemas
relativos a estabilidade das transa¢des ndo teriam importancia.

O arranjo institucional ¢ modelado para impedir a conduta oportunista de
uma das partes numa transagao especifica (WILLIAMSON, 1985). Ressalta-se que quando
se considera que os individuos possuem comportamento oportunista ndo significa negar o
comportamento ético, entendido como uma restricdo ao oportunismo. Desta forma,
oportunismo e €tica sdo compativeis, considerando que a ética existe porque o oportunismo
existe e ndo apesar da existéncia dele (AZEVEDO, 1996).

As agdes na busca de se evitar prejuizos decorrentes do possivel

oportunismo dos agentes nas transagdes econdmicas geram custos classificados como
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custos de transagdo. A ECT se preocupa em entender estes custos observados durante a
execucdo dos contratos. Atencdo especial foi dispensada aos casos em que os agentes
demonstrem uma menor capacidade de se adaptarem as mudancgas externas.

Como as transagdes sdao as mais variadas possiveis, 0s arranjos
institucionais, por sua vez, também variam. Estruturas como mercado spot, contratos ou
integracdo vertical sdo exemplos de arranjos institucionais que visam cobrir o leque de
possiveis transacdes existentes. Da mesma forma, os custos de transacdo também
apresentam uma variacdo, sendo maiores ou menores conforme as caracteristicas de
uma dada transagao. WILLIAMSON (1985) identificou os principais pontos de analise
que permitem inferir os custos de uma transagdo especifica. Estes atributos sdo a
freqiiéncia com que a transagdo se repete, a incerteza e a especificidade dos ativos
envolvidos.

A freqiiéncia ¢ grau de repeticdo de uma transagdo no tempo e possui
influéncia relevante na escolha da estrutura de governanca a ser empregada. Quando
alta, viabiliza os custos de coleta de informagdes e de elaboracdo de contratos mais
complexos que limitem o oportunismo e a constru¢do de mecanismos de governo dessas
transagdes, cujos custos serdo diluidos pelo numero de transagdes realizadas. A
repeticdo da transagdo possibilita ainda que as partes se conhegam, reduzindo a
incerteza e permitindo que se construa uma reputagdo em torno de uma marca ou
comportamento, aumentando a certeza sobre seu valor ou condi¢des esperadas e criando
um ativo especifico. Permite ainda o estabelecimento de um compromisso confiavel
entre as partes, reforcando o interesse comum de continuidade da relagdo comercial.
Todos estes fatos tornam a relacdo mais previsivel e com maiores chances de ganhos
futuros para as partes envolvidas, aumentando o custo para as atitudes oportunistas. As
promessas se tornam mais confidveis, uma vez que ndo ha interesse em romper a
relagao (AZEVEDO, 2000).

Ainda nos casos de freqiiéncia elevada, os agentes ndo terdo motivos para
impor perdas aos seus parceiros, na medida em que uma atitude oportunista poderia
implicar na interrup¢do da transagdo e no conseqiiente comprometimento dos possiveis
ganhos futuros derivados desta troca. Significa que, em transacdes freqiientes, as partes
tendem a desenvolver uma reputacdo, elemento que tem valor econémico por permitir

reducdo de custos de transa¢ao (AZEVEDO, 2000).
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A reputacdo limita o interesse em agir de modo oportunista para obter
ganhos de curto prazo. Pela recorréncia das transagdes, um compromisso confiavel pode
ser estabelecido, o que ¢ igual ou até mais importante que a reputacdo. Quando isto
ocorre, o custo do oportunismo se eleva, pois a perspectiva de continuidade da relagao
se eleva. Neste caso, o custo da acdo oportunista pode ser maior que os seus beneficios e
as promessas contratuais se tornam mais confidveis. Esta “confiabilidade” seria
suficiente para garantir um bom relacionamento entre as partes, ndo sendo necessario
mecanismos complexos de governo da transacao (AZEVEDO, 1996).

No mercado existem transagdes que podem ocorrer uma Unica vez, o que
limita os esforcos em estruturar a relagao ou criar mecanismos de coordenacgdo, visto
que podem nunca mais acontecer. Os ganhos obtidos em coordenar transagdes como
estas ndo compensariam os custos aplicados para isto, remetendo as partes para uma
troca no mercado spot. Vale observar que mesmo no mercado spot a repeticdo de uma
transacdo leva a menores custos, especialmente porque as partes desenvolvem uma
reputacdo entre si (AZEVEDO, 1996).

Uma grande parte das transagdes voltam a ocorrer no tempo. Nesta
condig¢do se torna viavel estabelecer mecanismos mais complexos de controle que visem
minimizar os problemas encontrados nos contratos incompletos que sdo firmados e no
comportamento oportunista dos agentes (SILVA, V. 1999). Vale frisar novamente que
os custos dos mecanismos de controle se diluem pelo numero de repeticdes da
transacgao.

Uma alta freqiiéncia de uma transacdo no tempo nao garante,
isoladamente, que os contratos ndo sejam rompidos. Apesar do papel importante que
desempenham nas relagcdes comerciais, arranjos mais complexos serdo necessarios para
precaver os possiveis rompimentos entre os agentes (AZEVEDO, 1996).

Para NORTH (1992) a incerteza ¢ o desconhecimento de possiveis
eventos futuros, o que impede que se construa uma reputagdo em torno de um
comportamento. Em um ambiente de incerteza, os acontecimentos futuros ndo podem
ser previstos, aumentando a necessidade de renegociagdes ao longo do tempo. Este
cenario abre espaco para o surgimento de um comportamento oportunista de ambas as
partes. O oportunismo faz com que os individuos sejam fortemente auto-interessados;

podendo, se for de seu interesse, mentir, trapacear ou quebrar promessas (AZEVEDO,
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2000).

A existéncia de incerteza dentro da relacdo de troca amplia as falhas de
abrangéncia dos contratos. Ela torna o problema de racionalidade limitada ainda mais
evidente, pois quanto maior a incerteza maior o numero de possiveis eventos futuros,
determinando um uma necessidade de contratos mais complexos, portanto mais
custosos (SILVA, V. 1999).

A especificidade dos ativos ¢ a dimensdo que estd associada ao
reemprego destes ativos para transagdes alternativas. Quanto maior a especificidade,
mais dificil o reemprego do ativo e, conseqiientemente, maiores 0s riSCOS € OS
problemas de adaptacdo, levando a custos de transacdo mais altos. Estes sdo diretamente
proporcionais a dependéncia da continuidade da transagdo para auferir retorno
significativo. Se uma transacdo requer investimentos especificos, ou seja, que ndo
permitem um uso alternativo, a parte que investiu fica sujeita a uma acdo oportunista
das demais partes. O ambiente institucional reconhece um trade-off entre especializagdo
e custos de transagdo. O fato de se especializar pode gerar ganhos que serdo reduzidos
ou neutralizados pelos custos de transagdo. Isto se deve ao fato de que ha um aumento
da dependéncia entre as partes no processo de especializagao, além da necessidade de
aumentar a freqiiéncia da transagao (AZEVEDO, 1996).

Quando os custos e as incertezas ao se transacionar sdo altos, os agentes
resistem a especializagdo como forma de autodefesa ou seguro (NORTH, 1992). Neste
cenario, as instituicdes precisam conciliar a relagdo especializagdo/custo de transagao,
superando o trade-off citado. Entdo, o ambiente institucional varia conforme a
complexidade do cendrio em que a transacdo estd inserida. Neste caso a eficiéncia de
um sistema produtivo qualquer depende de outros fatores que vao além da eficiéncia de
produgdo interna individual dos agentes. Tomando-se como base a figura 3.4, a
condi¢do A estaria associada a uma menor especializacdo, portanto exposta a um risco
menor. Neste caso os produtos seriam genéricos e comprados a vista no mercado, onde
a concorréncia providencia a salvaguarda necessaria. Neste contexto a confianca ¢
desnecessaria. No ponto B e C, o risco aumenta e a confiabilidade passa a ser um
atributo importante, pela dependéncia mutua entre as partes (WILLIAMSON, 1996).

Os ativos possuem maior valor quando sdo utilizados na transagao a qual

sdo especificos. Neste caso, geram uma quase-renda, definida como a diferenca entre o
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retorno do ativo aplicado a transagdo especifica ou a uma aplicacdo alternativa. Este
valor serd objeto de barganha entre as partes envolvidas na negociagdo, pois a sua
geracdo vai depender da continuidade do negocio. Interessa destacar que, apesar das
partes se beneficiarem, no longo prazo, de solu¢des que maximizem o lucro, elas t€m
interesses conflitantes no processo de distribuicdo destes ganhos. Cada uma quer
aproveitar da sua posi¢do para se apropriar dos ganhos advindos de uma a¢do conjunta
que resulte em maior lucro. Este conflito pode gerar problemas de adaptacdo e, em
conseqiiéncia, custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985).

WILLIAMSON (1991) descreveu seis tipos de especificidades de ativos,
a saber:

1. Especificidade locacional; que se refere a proximidade entre as firmas dentro da
cadeia produtiva. Esta proximidade gera economia de custos de transporte e
armazenamento e proporciona retornos especificos a estas unidades produtivas;

2. Especificidade de ativos fisicos; que representa todos os investimentos em ativos
destinados a um setor produtivo;

3. Especificidade de ativos humanos; representando toda forma de capital humano
especifico a uma determinada firma;

4. Ativos dedicados; relativos a um montante de investimentos cujo retorno depende
da transagdo com um agente em particular e, portanto, relevante individualmente;

5. Especificidade de marca; que se refere ao capital que se materializa na marca de
uma empresa;

6. Especificidade temporal; em que o valor de uma transac¢ao depende do tempo em ela
se processa, sendo especialmente relevante no caso da negociagdo com produtos
pereciveis.

Quanto maior a especificidade dos ativos, maior a perda associada a uma
acao oportunista por parte de um dos agentes e maior o custo da transagdo. As instituicdes
e as formas organizacionais sdo especialmente importantes neste contexto. As regras do
jogo restringem o comportamento oportunista, reduzindo os custos da transa¢do. Como um
investimento em ativos especificos reflete no aumento dos custos de transacao, na medida
em que se faz estes investimentos cresce a necessidade de controlar a transagdo para evitar
0 oportunismo, o que provocaria perdas para os agentes.

Na medida em que as instituicdes podem reduzir os custos de transacao
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pela coordenagdo da governanga, ha uma colaboragdo para a busca da eficiéncia e
competitividade dos agentes da cadeia (AZEVEDO, 2000). A distribuigdo dos ganhos
auferidos por uma coordenacdo mais eficiente ¢ uma questdo relevante. Uma instituicao
eficiente reduz os custos de transagdo, gerando uma quase-renda a ser compartilhada pelas
partes que a estabeleceram. Aparece neste momento um problema de barganha entre as
partes, gerando um conflito de interesses. O modo como este conflito se resolve pode ser
relevante ao processo de escolha da forma organizacional. Estas podem variar de mercado
a hierarquia, caracterizando-se por ativos de especificidade baixa ou nula a ativos de alta
especificidade, respectivamente.

As instituigdes condicionam o desenvolvimento dos negdcios agricolas, o
que torna interessante o seu estudo no contexto da NEI. A énfase na agropecuaria ndo
decorre somente da presenga de instituicdes proprias do setor, que sao importantes nos
diversos niveis de andlise. Alguns elementos do ambiente institucional, como as
politicas de preco minimo e as politicas de seguranca alimentar - no sentido do acesso
ao alimento e da garantia de qualidade minima - influenciam as a¢des dos agentes que
compdem os sistemas agroindustriais brasileiros (AZEVEDO, 2000). Assim, tanto a
analise das institui¢des de governanga como as analises de ambiente institucional sao
importantes para o entendimento do agronegdcio.

Pelas caracteristicas peculiares dos produtos agricolas e pela natureza das
relagdes entre as partes, os arranjos institucionais influenciam a eficiéncia dos sistemas
agroindustriais. Estas caracteristicas s30: os produtos sdo pereciveis; alto custo relativo
de transporte frente ao valor do produto; influéncia da qualidade e da regularidade do
fornecimento na relagdo entre os agentes. H4 uma incerteza gerada pela volatilidade dos
pregos e pela qualidade dos produtos decorrentes da sazonalidade de producdo
provocada pelos efeitos climaticos. Observa-se para a maioria dos produtos agricolas
uma delimitagdo clara entre a safra e a entressafra, marcadas pelo excesso e a escassez
de produtos, respectivamente. Em um cenério de incerteza elevada e dependéncia entre
as partes, o papel das instituicdes ¢ ampliado. Do ponto de vista das regras que regulam
uma relagdo especifica entre individuos, associagdes, cooperativas ou empresas, mais
uma vez o papel das instituicdes recebe importancia destacada dentro dos sistemas

agroindustriais (ZYLBERSZTAIJN, 1995).
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3. A importancia das medigdes:

Para BARZEL (1982) as pessoas realizardo trocas somente se elas
perceberem que receberdo algo mais valioso que dardo. Para formar esta percepcdo, os
atributos da troca devem ser mensurados. Pode ser facil ou dificil obter medi¢des, depende
dos atributos do produto. Para commodities, os erros potenciais podem ser grandes e
requerem garantias. Os custos gerados por estas transagdes podem ser mais altos e ndo
dependem da interagdo dos agentes ao logo do tempo. S3o custos estaticos e que nao
dependem do contexto em que as transagdes se desenvolvem, mas refletem as suas
caracteristicas. BARZEL (1982) conclui que a medida destes custos ndo depende dos
niveis de custos individuais dos vendedores, mas serdo os mesmos para todos o0s
compradores e vendedores do produto em questdo. A competi¢ao forcara os vendedores a
efetuar medigoes.

O ponto mais importante ¢ a capacidade dos agentes em assimilarem as
informagdes relevantes em relagdo ao produto, para efetuarem a troca. AZEVEDO (2000)
distingue trés tipos de produtos. Para cada um deles, pode-se associar uma ou mais
estruturas de governanca que melhor se adapta, em funcdo dos problemas transacionais
derivados dos limites de mensuragao das informagdes relevantes.

O primeiro grupo € caracterizado pela disponibilidade de todas as
informagdes relevantes para a transagdo antes da efetivagdo da troca. Neste caso, ndo ha
assimetria de informagdes. Nestas situagdes, as transagcdes podem ser reguladas pelo
mercado spot, pois ndo ha necessidade de se construir arranjos institucionais complexos.

No entanto, algumas informagdes a respeito de alguns produtos somente
serdo obtidas apos a efetivagdo da troca ou do consumo dos mesmos. Nestes casos o
consumidor utilizard elementos que possam revelar, com alguma confianga, informagdes
relevantes a respeito dos produtos, o que pode ndo ser suficiente para revelar ao
consumidor as informagdes necessarias a um processo de compra. O arranjo institucional,
neste caso, deve evidenciar as informagoes relevantes.

Para os casos associados a alimentos, que envolvem saude publica, o
Estado normalmente estabelece uma regulamentacdo, caracterizando os produtos e
estabelecendo niveis minimos de garantia, inspecionando e punindo infratores. Mesmo
assim, alguns elementos subjetivos, como sabor, sdo sinalizados por meio de arranjos

privados, como o estabelecimento de uma marca. Em sintese, a marca desempenha o papel
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de reduzir os problemas de mensuragdo de informagdes. O consumidor associa a qualidade
a marca, levando a sua percep¢ao em consideragio nos encontros futuros.

Em outros casos, ndo ha possibilidade de construgdo de marca em razio da
uniformidade dos produtos ou por pequena escala de produgcdo. Uma solu¢do que se
apresenta ¢ o estabelecimento de contratos fundados na reputagdo das partes. Como
algumas informagdes serdo obtidas apenas apds o consumo dos produtos a insatisfagdo de
uma das partes se manifestard com a interrupgdo da transacdo. Equivale dizer que se uma
das partes agir de forma a transgredir a conformidade estabelecida para o produto antes da
transagdo, a outra parte pode romper a relagdo como forma de puni¢do a contraparte.
Conforme ja discutido, a puni¢do podera ser mais custosa quanto maiores forem o valor
dos ganhos futuros que a contraparte poderia obter na continuidade da transacdo e quanto
mais significativa for a perda de sua reputagdo, visto que este elemento tem valor
econdmico por permitir redugdo de custos de transagao.

O terceiro caso, para os produtos chamados “bens de crenga”, ocorre
quando algumas informagdes relevantes a transacao ndo sdo obtidas nem apds o consumo
do produto, o que equivale a dizer que o problema derivado da assimetria de informagdes
nao € apenas custoso, mas insoluvel por inspe¢do direta nos produtos. Estes casos sao
definidos por caracteristicas ndo observaveis por inspe¢do direta e que ndo representam
custos. Por exemplo, utilizar-se ou ndo de praticas agricolas nocivas a0 meio ambiente €
uma informagdo relevante ao processo de compra, mas que somente serd obtida mediante
controle e observacao de um processo produtivo distante da relagdo de venda do produto
final.

Para resolver os problemas ligados a mensuragdo das informagoes
relevantes, torna-se necessario ajustar os arranjos institucionais. Os sistemas
agroindustriais empregam a integragdo vertical, os contratos de longo prazo com
monitoramento e a certificacdo por auditoria externa de elevada reputagdo como
alternativas para auxiliar nas transagdes existentes. A presenca de algum tipo de
coordenacdo vertical ou uma observacdo “casual” do processo produtivo, sujeito a
auditorias, da credibilidade as informag¢des coletadas.

Portanto, a competitividade global da empresa ¢ mais abrangente que
somente a eficiéncia produtiva ou logistica. A coordenacgdo entre os componentes de um

sistema se torna especialmente relevante quando o emprego de ativos especificos ¢ intenso.



47

Considerar o tipo de produto em questdo e relacionar as suas caracteristicas com arranjos
institucionais que previnam a assimetria de informagdes entre os agentes se torna
importante para a continuidade da transagcdo no tempo. Desta forma, criar sistemas de
medicdes gerenciais que permitam avaliar o desempenho associado ao risco de perdas
futuras por agdes oportunistas, torna-se um ponto forte na andlise da coordenagdo da
cadeia do leite. Estes pontos sdo relevantes para o entendimento da competitividade do

setor como um todo.

3.3 O Usodo SMD

A medicao de desempenho ¢ um assunto de destaque por sua importancia
no exercicio da fungdo gerencial. Para este trabalho os indicadores utilizados pela
empresa permitiram avaliar o efeito da mudanga do processo de coleta para o resultado
geral na captagdo de leite. Estes indicadores sdo utilizados para avaliagdo de

desempenho, servindo de controle e instrumentos de gestao interna.

1. A necessidade de um sistema de medi¢ao:

Os indicadores retratam o desempenho de ordem geral e ndo apenas no
campo financeiro, como ocorre tradicionalmente. Os sistemas tradicionais sdo
inadequados aos desafios que as organizagdes enfrentam em seus novos ambientes
operacionais (MARTINS & SALERNO, 1999). Dentre os principais problemas
encontrados nestes sistemas se destacam: a inducdo de uma visdo de curto prazo,
baseada em indicadores financeiros; o foco voltado para o desempenho local e interno e;
a falta de relevancia das informagdes para tomada de decisao dentro da organizacao.

Para gerar informacdes que vao além das andlises financeiras, surgiu a
necessidade de criagdo de sistema de contabilidade gerencial que servisse como base
para comunicacdo entre gerentes e subordinados, fornecendo informagdes utilizaveis
nos processos administrativos das empresas (JOHNSON & KAPLAN, 1993). Para
controlar também a eficiéncia operacional, a aplicagdo de tecnologia associada a
mudang¢a do cendrio em que as empresas operam, levam as organizacdes a se
preocuparem com questdes que se tornam, a cada dia, mais relevantes. A instabilidade

gerada pelas mudancas e as incertezas dos gerentes diante dos fatos levam as questoes:
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“Como lidar com isso? Por onde comecar? Para onde estamos indo?” (MACEDO-
SOARES & RATTON, 1999).

Apesar desta série de duvidas, NEELY (1988) afirma que ha inumeras
razdes diferentes pelas quais os gerentes deveriam medir desempenho, classificando-as
em quatro categorias chamadas de CP’s:

1. CPl: Check position: diz que os indicadores devem estabelecer a posicdo da
organizagdo, permitir comparagdes com outras € monitorar o progresso alcancado;

2. CP2: Communicate position: engloba a comunica¢do das informagdes para os
envolvidos com a empresa, interna ou externamente. O CP2 se reveste de importancia
quando a comunicagdo ¢ negligenciada, principalmente quando os sistemas de medi¢ao
sao informais e localizados. Torna-se fundamental desenvolver uma comunicagdo
adequada para promover melhorias na organizacdo como um todo;

3. CP3: Confirm priorities: permite aos membros da organizagao identificar a melhor
maneira para atingir suas metas. Os indicadores devem fornecer informagdes que
alimentem os planos de a¢do, mostrando caminhos e checando as posigdes;

4. CP4: Compel progress: contempla a idéia de que a medi¢do deve motivar as pessoas
para o cumprimento das metas, deixar claro as prioridades e explicitar o progresso
alcancado.

Os gerentes necessitam continuamente de informacdes que permitam
avaliar desempenho. Duas questdes importantes a serem respondidas sdo porque e o que
medir. Essas perguntas sdo dificeis em razdo das peculiaridades existentes em cada
organizacdo. Os dados sdo acumulados sobre o passado e a maior dificuldade ¢ o uso
destes dados para extrapolacdes (LEBAS, 1995). E preciso olhar para o processo de
gerenciamento da perspectiva da informacao para entender a relacdo entre a medigao de
performance e o gerenciamento da performance. Quando o sistema formal de medicao
ndo suporta a geréncia com as informagdes necessarias a tomada de decisdo, sistemas
informais sdo desenvolvidos para cobrir a deficiéncia existente. O sistema de medigdo
de desempenho pode alertar os gerentes para oportunidades ou problemas, mas cabe a
estes converter as oportunidades em beneficios reais (KAYDOS, 1991).

A medicao de desempenho possui papel importante no desenvolvimento
de pessoas e organizacdes. A medigdo acelera o crescimento individual ou grupal por

proporcionar um feedback constante, além de desenvolver habilidades e mudar
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comportamentos. Envolver as pessoas tornando-as parte de um time pode ser
conseguido com o comprometimento gerado pela medi¢do de desempenho que funciona

como um catalisador da comunicacao (KAYDOS, 1991).

2. A busca por um modelo eficaz:

Os principais atributos para um sistema de medi¢do eficaz sdo o
alinhamento com os objetivos gerais da organizagao, a visibilidade em todos os niveis e
para todos os interessados, o balanceamento entre critérios de medi¢ao, a adaptabilidade
as mudangas necessarias e a abrangéncia do mesmo. Ha uma crescente preocupagao das
organizagdes lideres com a dimensdo adaptabilidade, por refletir a necessidade de
constantes mudangas nos processos operacionais € nas linhas de produtos. Torna-se
importante ressaltar que a organizagdo jamais conseguira todas as informacdes de que
precisa para a tomada decisao (MACEDO-SOARES & RATTON, 1999).

Para reforcar estes atributos, MARTINS & SALERNO (1999)
apresentam uma relacdo de caracteristicas para o desenvolvimento, implementacao e
uso de sistemas de medi¢ao de desempenho, transcritas a seguir:
1. Ser congruente com a estratégia competitiva da empresa;
Apresentar medidas financeiras e ndo-financeiras;
Suportar atividades de melhoria continua;
Ajudar a identificar progressos e tendéncias do desempenho;
Ajudar a entender as relagdes de causa-efeito entre as medidas;
Ser facil e rapidamente entendido pela maioria dos funciondrios;
Abranger a todos os processos de negdcio (de fornecedores a clientes);

Fornecer informagdo em tempo real, onde ela seja relevante;

o ® N kv

Ser dinamico;
10. Influenciar a atitude dos funcionarios;
11. Avaliar o grupo e ndo os individuos.

MCMANN & NANNI Jr (1994) ressaltam a importancia do alinhamento
entre estratégia, acdo e a medigdo. A integragdo destes pontos com a cultura
organizacional, habilidades e competéncias dos empregados € necessaria para alcangar
boa performance. Os sistemas envolvem pessoas que respondem a medi¢do

modificando seu comportamento para obter performances positivas. A chave para
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desenhar um sistema de medicdo ¢ que ele deve ser condizente com o contexto
organizacional (NEELY at al., 1997).

A medicdo de desempenho deve ajudar as pessoas a se moverem na
diregdo que querem e estratégia ndao diz respeito a dire¢do, mas a rota que vocé
escolheu. As estratégias sao adotadas para agregar valor ao investidor. Mas, “o que os
investidores querem?” Os investidores sdo considerados os principais interessados para
muitas organizagdes, mas ndo sdo os unicos. Durante as décadas de oitenta e noventa
varios grupos de outros interessados (stakeholders) foram identificados (clientes,
empregados, fornecedores, reguladores, etc) e devem ser considerados no sistema de
medi¢do (NEELY & ADAMS, 2000).

Virios modelos de medi¢do de desempenho foram propostos durante a
década de noventa. A idéia de satisfazer as necessidades de um bom sistema, aliada as
mudancgas continuas por que passam as organizacoes, desperta o interesse de estudiosos.
Nao bastasse a dificuldade em criar sistemas adequados, a implantacdo dos modelos ja
existentes ¢ uma tarefa dificil, remetendo a estudos que abordam as principais questdes
ligadas a este aspecto.

A literatura se prende mais no desenvolvimento de modelos que na
implementagdo e uso deles. As propostas existentes sdo genéricas, necessitando de
adaptagdes para cada caso especifico (MARTINS & SALERNO, 1999). BOURNE
(2002) apresenta os resultados de uma pesquisa interessada em analisar as razdes das
falhas ou do sucesso na implementacao de sistemas de medi¢dao. Foram sugeridos dois
fatores minimos para o progresso, a saber:

1. Os beneficios para o sucesso do empreendimento;
2. O comprometimento da alta administragao.
Da mesma forma, foram sugeridos os seguintes fatores que
comprometem a implementagao:
1. O esforco requerido;
2. O acesso aos dados, apesar dos sistemas de tecnologia de informagao;
3. As conseqiiéncias da medigao;
4. Resultados alcancados por iniciativas mundiais das empresas (matrizes).
Para cada caso deve ser levado em consideragao o contexto, o ambiente

interno e externo, o comprometimento da alta geréncia e dos empregados, entre outros
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fatores situacionais que contribuirdo para o sucesso ou o fracasso do sistema de medi¢ao
de desempenho a ser implementado (HOLLOWAY, 2001).

O resultado de pesquisa apresentado no capitulo seguinte foi obtido pela
busca de indicadores que possibilitem uma avaliacdo da granelizagdo da coleta de leite.
Estes indicadores ndo fazem parte de um sistema formal na empresa, mas sao
considerados nos controles informais dos gerentes, nem sempre padronizados, utilizados

em grande parte para avaliar desempenho e auxiliar a tomada de decisdes.



4  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os recursos e o método utilizado para realizacdo da

pesquisa, bem como os principais resultados alcangados.

4.1 Delimitacdo do Estudo

A pesquisa foi realizada na empresa Nestl¢ Brasil Ltda em suas
diferentes regides de captagdo de leite no Brasil. A tabela 4.1 mostra a distribui¢ao
geografica destas regides divididas em quatro regionais administrativas com os

respectivos municipios sede das fabricas.

TABELA 4.1 — Distribuicdo das regionais e areas de abrangéncia.

Regional Fabricas Area de Abrangéncia
Goiania .,
I . Todo o Estado de Goias
Rialma
[tabuna Norte e nordeste de Minas Gerais, norte do Espirito
11 Teofilo Otoni ’ p

Montes Claros Santo e sul e sudeste da Bahia

Aracatuba Regides da alta mogiana paulista, noroeste ¢ oeste
111 Porto Ferreira |de Sao Paulo, pontal de Minas Gerais, leste e
Ituiutaba sudeste do Mato Grosso do Sul
v Ibid Triangulo, centro-oeste, e oeste de Minas Gerais

Fonte: O autor

A Nestlé Brasil Ltda iniciou suas opera¢des no Brasil em 1921, com uma
fabrica de leite condensado na cidade Araras-SP. Desde entdo, varios produtos foram
lancados, tornando-se lider na producdo de alimentos. Tem presenca marcada em todo o
territorio nacional e possui atuacgdo ativa e tradicional no mercado de produtos lacteos,

ramo em que possui um extenso portifolio de produtos.
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Respeitada pelo alto padrao de qualidade de seus produtos e pela saude
financeira de seus negdcios, a empresa ocupa posi¢do de lideranca no mercado nacional.
Conta com cerca de quinze mil funcionarios, distribuidos entre vinte e uma fabricas
espalhadas pelo Brasil ¢ na sede administrativa localizada em Sao Paulo-SP. Produz
cerca de um milhdo de toneladas em produtos e fatura acima de trés bilhdes de dolares
em vendas anuais.

Nove das unidades de producdo existentes (Tabela 4.1) utilizam o leite
como matéria-prima principal. Destas, a fabrica de Rialma-GO foi fechada e
incorporada a Goiania e Porto Ferreira-SP teve a sua regido de captagao transferida para
Aragatuba-SP. As sete regides restantes sdo responsaveis pela compra, captagdo e
industrializacao de cerca de 6 a 8% da produgdo leiteira nacional. Com este volume de

leite a empresa ¢ a maior do Brasil na recepg¢ao de leite diretamente de produtores.

4.1.1 Os processos de coleta de leite: tradicional e a granel

O processo tradicional de coleta de leite nas fazendas produtoras ¢ feito
com o uso de latdes com capacidade para cinqiienta litros do produto. O leite ordenhado
durante a madrugada, na maioria dos casos, aguarda a passagem de um caminhdo que
recolhe os latdes e os conduz a um entreposto de refrigeragdo e armazenagem. Nestes
entrepostos sdo realizados os testes de qualidade necessarios e o produto ¢ medido para
efeito de pagamento ao fornecedor e controle de estoque. Em seguida o leite sofre
refrigeracdo a 4° C, temperatura em que ¢ armazenado e fica aguardando o transporte
para as fabricas, em carretas de grande capacidade (Figura 4.1). Durante este processo,
varios fatores comprometem a qualidade do produto e o custo operacional do sistema.

O fato de o leite permanecer nos latdes a espera da coleta, o que ocorre
em até cinco ou seis horas ap6s a ordenha, compromete seriamente a qualidade. O
produto ndo ¢ refrigerado e, em muitos casos, permanece sob o sol e sem nenhum tipo
de protegdo. Neste caso, a principal alteragao da qualidade se da pelo aumento da carga
de microorganismos. O leite possui uma carga inicial de bactérias que afeta na
manutencdo da qualidade do leite cru. A temperatura e o tempo de armazenamento sdo
fatores que influenciam na multiplicacdo dos microrganismos existentes no leite. Este
mecanismo ¢ bem conhecido e a responsabilidade pela acidificacao e perda da qualidade

do leite ¢ atribuida a microrganismos que produzem 4acidos e que crescem a
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temperaturas superiores a 15° C. Este grupo apresenta crescimento maximo ao redor de
30° C, ou seja, a temperatura ambiente, ¢ pouco ou nenhum desenvolvimento abaixo de
10° C, sob condigdes de refrigeragdo. Um fato a ser considerado do ponto de vista de
qualidade ¢ que a refrigeracdo pode mascarar os efeitos da obtengdo do leite em
condigdes precarias de higiene, o que deve ser monitorado pelo laticinio (PRATA et al.,
1996).

As perdas oriundas da baixa qualidade pela coleta em latdes vao desde o
descarte total da matéria-prima a queda de rendimento de maquinas, aumento dos
tempos de parada, ou produtos de menor sobrevida no mercado. A producao de certos
derivados, que exigem melhor qualidade de leite, fica restrita a fabricas que recebem um
leite “menos ruim” ou este deve fazer o trajeto até a fabrica especifica, o que gera uma
movimentagcdo excessiva de leite ou produtos terminados. Sempre primando pela
qualidade, a empresa assume custos altos de transporte e gestdo para manter este
sistema operante, a fim de obter produtos diferenciados no mercado. Este fato traz
conseqliéncias em termos de custos para toda a cadeia do leite.

O objetivo de reduzir custos levou a empresa a investir na modifica¢ao
do sistema de compra e captagdo de leite, optando pela coleta a granel. Outra
motivagdo, entretanto, ¢ que este sistema permite uma estratégia de diferenciacdo dos
produtos terminados por meio da melhoria continua da qualidade da matéria-prima. Esta
diferencia¢do permite manter o reconhecimento do mercado como empresa preocupada

com a qualidade do produto final.
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Fazenda 1 Fazenda

2 Fazenda “n”

que pode levar mais de 5 horas para ser
realizada por veiculo de baixa capacidade e

matéria-prima.

Carga acondicionada em latdes, em parcelas de
50 litros e sem refrigeracdo, a espera pela coleta

preparagao especial para conservacao da

s€m

Descarga em entrepostos de
resfriamento e armazenagem. Atividades
de medi¢do do volume, controle de
qualidade, consolidag@o de carga para
carretas de alta capacidade.

Transferéncia, via tanques rodoviarios
de alta capacidade, para as unidades de
processamento.

Descarga dos tanques rodoviarios nas
unidades de processamento.

Fonte: Pesquisa do autor

FIGURA 4.1 — O processo tradicional de cole

ta em latoes.
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O processo de coleta a granel faz uso de um equipamento conhecido
como “refrigerador de expansdo”. Esse equipamento trabalha com expansdo de gas
através de um circuito fechado para produgdo de frio em contato direto com o recipiente
onde o leite ¢ armazenado. Sdo dimensionados de acordo com normas internacionais,
que exigem que o leite atinja a temperatura de 4° C em, no maximo, duas horas apds a
ordenha. Ao atingir essa temperatura e dentro desse tempo, ficam preservadas as
caracteristicas de qualidade originais do produto.

Uma pesquisa realizada por PRATA et al. (1996) mostra que a uma
temperatura de 4° C uma nova flora bacteriana comeca a se desenvolver, os chamados
psicotroficos, os quais trazem prejuizos a qualidade do leite quando o tempo de
armazenagem ¢ superior a 72 horas. Os autores comentam que a coleta a cada 48 horas
¢ composta por leite de quatro ordenhas sucessivas em um mesmo refrigerador (Manha
e tarde de cada dia). Nestas condigdes o intervalo de 48 horas ¢ considerado ideal e nao
representa risco de perda de qualidade bacteriologica para o leite. A coleta em intervalos
maiores ¢ inadmissivel sem tratamento prévio do produto (pasteurizacdo) em razao do
comprometimento da qualidade. Ressalta-se a importancia da qualidade inicial do
produto ao ser armazenado, o que afeta a estabilidade e “duragdo” do mesmo.

Em conseqiiéncia da refrigeragdo e armazenamento do leite ainda na
fazenda, mudancas foram implementadas ao longo da cadeia. A principal delas, do
ponto de vista econdmico, foi a possibilidade de coleta da matéria-prima, altamente
perecivel, em dias alternados (a cada 48 horas). Os veiculos de transporte foram
substituidos por modelos de maior capacidade e equipados com tanques especificos,
com revestimento isotérmico, € com bomba de succ¢ao (Vacuo) para retirada do leite dos
refrigeradores. Desta forma, além da otimizagao de cada rota de coleta individualmente,
0 mesmo veiculo se responsabiliza por varias rotas diarias, pois ¢ dedicado a esta
operagdo ¢ nao ha mais urgéncia no recolhimento do produto. Esta flexibilidade ¢
importante no conjunto de resultados alcangados.

Como os servigos logisticos e de controle de qualidade (associados a
refrigera¢do, armazenagem, aferi¢do do volume e andlises preliminares de qualidade)
foram transferidos para a fazenda, os entrepostos de refrigeragdo perderam a fungdo de

antes. Os caminhdes, agora com maior capacidade ou combinados com reboques, fazem
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o percurso direto para as fabricas, o que permitiu a desativagdo dos entrepostos
existentes (Figura 4.2).

Fazenda 1 Fazenda 2 Fazenda “n”

Carga acondicionada em refrigeradores de
capacidade adequada a produgdo da fazenda, a
temperatura de 4° C. Coleta realizada por
veiculos especializados, com tanques
isotérmicos de capacidade para 8 mil litros.
Atividades de medicdo do volume, registros,
analises preliminares e coleta de amostra
realizadas na fazenda. pelo motorista.

L —

Acumulagdo de carga em tanques
reboques com capacidade para 16 mil
litros, estacionados em pontos estratégicos
nas rotas (Cross-docking).

Transporte do conjunto com capacidade
para 24 mil litros diretamente para as

unidades processadoras.

Descarga nas unidades processadoras sem
passagem pelos entrepostos de refrigeracao
e armazenagem. Eliminacdo do uso de
carretas de transporte de segundo percurso.

Fonte: Pesquisa do autor

FIGURA 4.2 — O processo de coleta a granel.
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A transicao para o sistema de coleta a granel se inicia pela instalacao nas
fazendas dos equipamentos dedicados a refrigeracao de leite logo apos a ordenha. Neste
ponto héd o desafio de convencer os produtores a aderirem ao processo € assumirem o
custo do equipamento de refrigeragdo. Estes equipamentos foram financiados por via
bancaria, por meio de recursos do FINAME. A empresa negociou a liberacao de verba
diretamente com o BNDES que disponibilizou recursos suficientes para todo o projeto,
com juros de 8,75% ao ano. No repasse aos produtores a empresa assume esta taxa de
juros, restando ao produtor o pagamento do valor financiado, sem acréscimos. Este
pagamento ¢ dividido em 48 parcelas fixas, descontadas do fornecimento mensal de
leite.

A resisténcia dos produtores em aderir ao processo estd, especialmente,
no fato de assumir uma divida de longo prazo, criando um vinculo com a empresa
durante o periodo de amortizagdo. Este vinculo levaria a uma maior dependéncia do
produtor a empresa, 0 que aumenta a incerteza em relagdo aos pregos e as condig¢des de
compra, visto que o mercado do leite ¢ sazonal e volatil. A preocupacdo com possiveis
acOes oportunistas por parte da empresa dificultou a implementacdo do projeto. Para
contornar este efeito, a empresa se comprometeu a repassar uma taxa de refrigeracao
sobre o preco do leite. Esta taxa seria uma forma de distribui¢do parcial da economia
gerada pela reducdo no custo do transporte em relagdo ao sistema tradicional de coleta.
A reputacdo da empresa junto aos produtores foi, em muitos casos, fator decisivo para a

adesdo ao processo.

4.1.2 A graneliza¢iao no mercado

No Brasil a coleta a granel foi iniciada pela Batavo, no final dos anos
oitenta. No inicio da década de noventa, outras empresas se interessaram pela
implementagdo do sistema, e surgiram alguns projetos em empresas como a Danone e a
Paulista, entre outras. Estas iniciativas ficaram restritas a regides delimitadas pela
facilidade de acesso e proximidade das fabricas, ndo se expandindo para todo o
contingente de fornecedores das empresas.

As alteracdes no sistema de coleta provocaram mudancas profundas e
definitivas nas operagdes, nas instituigdes que regulamentavam as transagdes, na

estrutura existente ao longo da cadeia e, conseqiientemente, na gestdo da mesma. Em
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1997, a Delegacia Federal da Agricultura e do Abastecimento do estado de Sao Paulo
elaborou e aprovou as normas e procedimentos para a coleta de leite a granel no estado
(Portaria DFA/SP n° 255/97 de 05/09/97). Esta portaria prevé as seguintes questdes
principais: o tempo transcorrido entre a ordenha e a coleta deve ser de, no maximo, 48
horas; o coletador pode ser o proprio motorista ¢ deve receber treinamento prévio;
melhorias no processo de obten¢do do leite devem ser adotadas, como adequacdo das
instalagdes, equipamentos e qualidade da mao-de-obra.

A Nestlé iniciou o processo de granelizagcdo em 1995. Com o objetivo de
atingir todo o contingente de fornecedores, foi feito um experimento piloto na fabrica de
Porto Ferreira — SP. A partir de 1998, houve uma concentragao das atividades da equipe
de campo com a finalidade de concluir a granelizacdao até o final do ano 2000, meta

definida pela empresa.

4.1.3 O levantamento e tratamento dos dados

Conforme descrito no primeiro capitulo, o estudo de caso foi o método
empregado na execugdo deste trabalho. Os dados foram levantados por meio de uma
planilha eletronica (Apéndice 1), elaborada em Excel, composta por variaveis
selecionadas entre os controles formais e informais da empresa. A escolha destas
variaveis foi baseada na importancia de cada uma delas, definidas pelo autor, para
responder a questdo inicial deste trabalho (pagina 2). A planilha foi enviada a cada um
dos coordenadores regionais do programa, via e-mail, ¢ depois ajustada de forma a
homogeneizar as informacdes das varias regides para compor um documento Unico,
capaz de representar o resultado geral da empresa e permitir a compilagdo dos dados.
Uma orientagdo quanto ao método de preenchimento e uma monitoracdo dos dados,
permitiram correcdes de falhas ao longo do processo de coleta de dados.
Posteriormente, as regides foram visitadas para realizagdo de entrevistas nao
estruturadas com cada um dos responsaveis regionais. Estas entrevistas permitiram
checar as informagdes levantadas, ao mesmo tempo em que foram questionadas as
adequacdes das transacdes entre os fornecedores e a empresa, importantes para a
conclusao deste trabalho. Outro meio de coleta de dados foi a observagao direta do

pesquisador ao entrar em contato com a realidade de cada regido.
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Foi considerado o periodo de janeiro de 1995 a janeiro 2001, para
caracterizar claramente a situagdo inicial (100% em latdo) e a atual (100% a granel).
Para viabilizar o levantamento de dados com esta amplitude de tempo, apenas o més de
janeiro de cada ano foi considerado como suficiente para demonstrar a evolu¢do do
sistema de coleta ano-a-ano. A opcao de se considerar a evolu¢ao baseada em um tnico
més do ano (janeiro) se justifica pelo fato do trabalho se prender a evolucdo de
resultados baseados sempre na mesma referéncia, o que foi considerado adequado aos
propositos da pesquisa. Com esta delimitagdo procurou-se eliminar o efeito das
variagoes mensais dos dados ao longo de cada ano. Estas variacdes podem ter causas
diferentes da granelizacdo, como a variacdo sazonal de produ¢do safra/entressafra, por
exemplo.

Na etapa seguinte, os dados foram compilados em uma planilha geral.
Para resguardar o sigilo das informacdes, que possuem cardter estratégico para a
organizagdo, os valores absolutos foram normalizados para a base janeiro de 1995, que
foi considerado como referéncia inicial para a variacdo apresentada (base 100). Este
procedimento mantera a fidelidade dos dados, a0 mesmo tempo em que preserva a
integridade da informagdo original. A partir desta base, pode-se observar a variagao
percentual provocada em cada uma das varidveis selecionadas pelo incremento da
granelizacao.

A apresentagdo grafica tem o objetivo de mostrar a evolugdo das
variaveis pesquisadas como um todo, no acumulado do total geral Brasil. Pela
apresentacdo destes valores gerais, torna-se possivel discutir os resultados alcangados

pela granelizagdo e analisar as mudancas inerentes ao processo.

4.2 O Resultado da Pesquisa

4.2.1 A evolucao do nimero de fornecedores e da média de fornecimento

Apesar das supostas vantagens para implementagcdo do sistema, uma
modificacdo dessa natureza envolve investimentos e especializagdo. Mesmo com a
participagdo financeira da empresa, a adesdo ao programa ndo atingiu a todo o

contingente de fornecedores.



61

Boa parte deles buscou outras alternativas para seus negdcios. Alguns
deixaram a atividade, mas a maioria dos que ndo aderiram ao processo negociou o
fornecimento para empresas concorrentes que ndo previam a granelizagdo como

estratégia.

Reducido de 68% do niimero de fornecedores

Jan 95 Jan 96 Jan 97 Jan 98 Jan 99 Jan 00 Jan 01

Tempo

Fonte: Pesquisa do autor
FIGURA 4.3 — Evolu¢io do indice do numero de fornecedores ativos entre jan/1995
e jan/2001.

A figura 4.3 mostra o efeito do processo de granelizagdo sobre o numero
de fornecedores da empresa. Em seis anos houve reducdo de 68% dos fornecedores
ativos. Na andlise da figura observa-se que, no inicio da implantagdo do projeto em
1995, havia uma tendéncia crescente do niumero de fornecedores, em razdo da boa
remuneragdo alcangada no inicio do plano real. Esta tendéncia foi revertida apos um
esforco mais dedicado na implementacdo da granelizagao por todas as regides. Em
contrapartida, os dados da pesquisa mostram uma evolugdo significativa da média de
volume por fornecedor (Figura 4.4). Este aumento pode ser atribuido a aspectos que vao

desde o aumento no investimento e maior especializacdo (a comecar pelo refrigerador) a
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até maior comodidade para a segunda ordenha no periodo da tarde, pela flexibilidade de
horarios e possibilidade de refrigerag@o do leite na fazenda.

Na andlise do resultado geral na figura 4.4 observa-se um crescimento de
206% na média geral em 6 anos. Pelas discussdes acerca do SAG do leite, essa
tendéncia era esperada para o Brasil, que possui os piores desempenhos em
produtividade e producdo média por fornecedor entre os principais paises produtores de

leite (JANK et al., 1999).
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Fonte: Pesquisa do autor
FIGURA 4.4 — Evoluciao do indice da média diaria de fornecimento entre jan/1995 e
jan/2001.

Para explicar estes dois eventos citados, valem as seguintes observagoes.
As baixas apresentadas no nimero de fornecedores sdo, em grande parte, provocadas
pela mudanca dos mesmos para laticinios que ainda ndo fazem exigéncia quanto a
adequacdo para a coleta a granel. Como a mudanga exige investimentos, especialmente
na compra de equipamentos, os fornecedores de menor volume optam por continuar no
sistema tradicional para ndo se endividarem no financiamento oferecido pela empresa.

A parcela de amortiza¢do do financiamento pode representar uma parte significativa do
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faturamento bruto, limitando o acesso dos pequenos. Em nenhum momento estes
pequenos fornecedores foram rejeitados. Em alguns casos foram até estimuladas a
parcerias entre dois ou mais, para viabilizagdo da aquisicdo de um refrigerador em
comum. De qualquer forma, como ocorre uma selecdo natural, hd mais adesdes dos
maiores fornecedores, forgando o aumento no volume médio conforme representado no
gréfico.

Numa visdo conjuntural, alguns aspectos coincidiram para este aumento
de fornecimento. No final da década de noventa a necessidade de escala passou a ser
vista como questdo de sobrevivéncia para os produtores de leite do pais, o que levou a
incentivos formais em alguns estados (Ex: Fundo para o Centro Oeste — FCO, em
Goias). A disseminagdo macica de tecnologia de producao pelos centros de pesquisa e
empresas interessadas no fomento da produgdo, entre elas a propria Nestlé, também
contribuiu para o aumento da média de producao. Desta forma, a somatoria de esforgos,
aliada a maior concentracdo dos produtores mais dispostos a permanecer na atividade
com nivel de especializacdo mais elevado, provocado pela granelizacdo, levou a este
aumento expressivo da média de produgdo e, conseqlientemente, do fornecimento.
Outra motivacdao foi a instrucdo normativa (Pagina 59), que estabelece prazos para
entrada em vigor de novas exigéncias em termos de qualidade do leite fresco, o que
torna a refrigeracdo na fazenda obrigatdria até o ano de 2005 para a regido sudeste.

Estes dados ndo refletem uma situagdo geral Brasil, em face dos
comentarios anteriores. Como hd uma fuga dos pequenos fornecedores para laticinios
regionais, um trabalho mais amplo que retna informagdes destes, seria necessario para

definir a tendéncia nacional em relagdo ao nimero de produtores e média de produgao.

4.2.2 A evolucio do volume de leite comprado

Um fato relevante, do ponto de vista estratégico para a empresa, ¢ que
ndo houve queda do volume de leite comprado. A queda brusca do numero de
fornecedores foi compensada pelo aumento da média de produgdo. A maior
preocupacdo da industria é com o suprimento das fabricas e a manutengdo das entradas

de leite nos volumes exigidos pelos programas de vendas, marketing e produgao.
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A figura 4.5 apresenta a evolugdo do volume de leite coletado a granel
apos a refrigeracdo, comparado com a involugdo da coleta ainda em latdes. Na mesma

figura pode-se observar o comportamento da captagdo total de leite.
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Fonte: Pesquisa do autor.
FIGURA 4.5 — Evolu¢ao do indice de volume de leite comprado por dia entre

jan/1995 e jan/2001.

A estabilidade apresentada ¢ vista positivamente pela empresa, porém
deve-se considerar a expansdo da produgdo nacional neste periodo (pagina 15), ou seja,
apesar da estabilidade as entradas de leite da empresa ndo acompanharam o aumento da
produgdo nacional, que se deslocou da casa de 16,5 bilhdes para cerca de 20 bilhdes de
litros no periodo de 1995 a 2000 (GALAN, 2000). Estes dados representam um
aumento de 21% acumulados no periodo. Neste mesmo espago de tempo, a empresa nao
aumentou sua captagdo de leite proprio e precisou incrementar a compra de leite de
terceiros (outros laticinios), especialmente do sul do pais, como forma de suprir a

demanda de matéria-prima para as fabricas.
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4.2.3 A evolucio da frota de transporte e do numero de rotas de coleta

Um dos resultados efetivos foi a redugao no uso de caminhdes dedicados
a coleta. Esta reducdo se deu, principalmente, por trés fatores: a coleta passou a ser
realizada em dias alternados em razdo da refrigeracdo do leite; a redu¢do do niimero de
fornecedores causou uma redugdo do nimero de pontos de coleta, o que aumentou a
velocidade da coleta como um todo e; os caminhdes equipados com tanques para coleta
a granel possuem de trés a quatro vezes acima da capacidade dos antigos “lateiros”.

Com isso, houve uma reducao de 87% da frota existente (Figura 4.6).
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FIGURA 4.6 — Evoluciao do indice da frota de transporte entre jan/1995 e jan/2001.

Apesar da redugdo da frota, a capacidade de transporte foi aumentada, em
razdo da maior capacidade individual dos tanques. Com esta maior capacidade e mais
flexibilidade de horarios, percursos mais longos puderam ser cobertos, alterando toda a
configuracdo das rotas. O transporte em latdes ¢ caracterizado por rotas curtas para
atender um tempo de coleta que ndo deve ultrapassar algumas horas apds a ordenha,
desta forma os transportadores realizavam o trabalho durante parte da madrugada e pela

manhd e permaneciam ociosos durante boa parte do dia. Com a introducdao dos
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refrigeradores, a coleta pode ser realizada a qualquer hora do dia ou da noite,
eliminando a limitacdo de tempo, fazendo com que cada veiculo possa atender a varias
rotas didrias. Esses resultados demonstram o potencial de ganho em reducdo de ativos
envolvidos especificamente no transporte, por meio do tempo efetivo de uso dos

veiculos.
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FIGURA 4.7 — Evoluc¢ao do indice de nimero de rotas de coleta entre jan/1995 e

jan/2001.

A reducao levou a uma reestruturagdo, viabilizando a substituicao da
frota antiga por caminhdes novos e mais potentes. O valor dos novos veiculos
envolvidos € superior aos anteriores. Pelas razdes descritas, o nimero de rotas de coleta
também foi afetado. As rotas sdo definidas como uma linha de coleta necessaria para
lotagdo do tanque de transporte. Como cada caminhdo passou a transportar maior
volume de leite, permitindo a combina¢ao de mais de uma rota de coleta am latdes em
uma unica de coleta a granel. O resultado foi redu¢do de 51% do total de rotas

existentes na coleta por latdes (Figura 4.7).
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4.2.4 A evolucao da quilometragem, ocupacio e densidade das rotas

Dentro da organizagdao administrativa da empresa, os varios momentos de
movimenta¢cdo da matéria-prima leite até a fibrica que ird processéa-lo sdo divididos em
percursos. O chamado primeiro percurso diz respeito ao transporte do leite da fazenda
até ao primeiro ponto de descarga, seja um entreposto de refrigeracdo ou a recepgao
direta em uma fabrica. O segundo percurso requer uma nova operacao de carga, desta
vez em carretas maiores, € tem por finalidade o transporte entre os entrepostos e as
fabricas. Este estudo se prende a estas duas classifica¢des, apesar de existirem ainda o
terceiro e o quarto percursos, que correspondem ao transporte de leite e produto semi-
elaborado entre as unidades de fabricacao.

A granelizagdo permite otimizar basicamente o primeiro e segundo
percursos. Busca-se minimizar o custo efetivo com o transporte para captacdo da
matéria-prima e transporte até as unidades de produgdo. Com a mudanga do sistema de
coleta, o transporte diretamente das fazendas produtoras para as fabricas se tornou
possivel. Assim, o primeiro percurso passou a considerar este transporte diretamente até
as recepgOes das fabricas, absorvendo, em grande parte, o segundo percurso existente
até entdo. Quando se analisa a quilometragem rodada para efeito de coleta no primeiro
percurso, obtém-se um indice de reducao relevante, especialmente quando se considera
a observacdo anterior, ou seja, a absor¢ao de parte significativa do transporte dos
entrepostos as fabricas, que existia anteriormente.

Os resultados apresentam uma redugdo de 45% da quilometragem
rodada, conforme figura 4.8. O aumento da eficiéncia nesse item foi também devido a
introducdo de reboques para os caminhdes que realizam a coleta nas fazendas.
Combinados com estes reboques, vulgarmente conhecidos por “Romeu e Julieta”, a
capacidade final pode chegar a vinte e quatro mil litros (oito mil no caminhdo-tanque e
dezesseis mil no reboque). Esta combina¢do aumentou a abrangéncia das coletas em
relagdo as fabricas, o que viabilizou o fechamento de entrepostos de refrigeracao
localizados em regides mais distantes.

Os sistemas de coleta mais modernos sdao equipados com uma bomba que
produz vacuo dentro do tanque de coleta. O vacuo cria uma pressdao negativa que faz
com que o leite seja transferido do refrigerador para o tanque através de suc¢ao por uma

mangueira coletora. Esse sistema de vacuo possibilita o uso de mangueiras de trés
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polegadas de didmetro, superior as convencionais de uma ¢ meia ou duas polegadas.
Uma tubulag@o de diametro mais elevado permite alta vazdo com baixa velocidade de
passagem do leite. A velocidade de passagem quando superior a 2,4 metros por segundo
pode provocar a quebra de particulas de componentes do leite, alterando a sua

qualidade.
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FIGURA 4.8 — Evolucio do indice de quilometragem das rotas entre jan/1995 e

jan/2001.

Com uma inversao do fluxo de ar, em lugar do vacuo dentro do tanque
para permitir a coleta, cria-se um ambiente de alta pressdo, que expulsa o leite através
da mesma mangueira coletora para o tanque reboque (Cross-docking). Essa inversdo de
fluxo ¢ realizada por uma operacao simples de fechamento de uma valvula e abertura de
outra, o que leva poucos segundos. Todo o circuito ¢ protegido por um sistema de
seguranga, com limitadores de vacuo e pressdo, para impedir acidentes de implosdo ou
explosdo dos tanques.Como o processo foi progressivo ao longo dos seis anos, houve
uma melhor ocupagdo da capacidade de transporte a medida que maior volume de leite

coletado a granel foi agregado ao sistema de coleta. No inicio, a introdug¢dao de
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equipamentos de refrigeracao foi aleatoria dentro das regides. Com a dispersao dos dois
sistemas em todas as regides houve uma sobreposi¢ao de rotas com coleta em latdes e a
granel, tornando o sistema menos eficiente durante o periodo de implementagdo do

mesmo.
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FIGURA 4.9 — Evolu¢do do indice de ocupacio dos caminhées nas rotas entre
jan/1995 e jan/2001.

A figura 4.9 demonstra a evolug¢do da lotagdo dos caminhdes nas rotas,
onde a taxa de aumento foi de 91% do inicio para o fim da granelizagdo. A taxa de
ocupacdo ¢ entendida como o volume de leite transportado em relagdo a capacidade de
transporte do sistema de coleta. Representa a taxa efetiva de lotacdo dos tanques ou a
produtividade do sistema de transporte na coleta. Em razdo da oscilacdo do volume
produzido por dia, que exige uma folga de capacidade no tanque para possiveis
aumentos de uma coleta para outra, o 6timo se situa em torno de 90% de ocupagdo da
capacidade. Uma maior ocupacdo dos caminhdes ¢ um dos responsaveis pela

diminui¢ao do numero de rotas, permitindo coletar um volume muito maior de leite com



70

um envolvimento de uma estrutura de transporte muito menor. E a maximizaco do uso
dos ativos envolvidos.Um indicador muito utilizado pela empresa, que representa o
resultado do conjunto de indicadores relativos ao transporte, ¢ a densidade de coleta. E
obtida pelo produto da quantidade de leite transportada por quilometro rodado para
coleta. Esse indice pode ser analisado em nivel local, regional ou nacional. E
determinado para uma pequena rota, para uma fabrica, para uma regional e até para todo
o Pais. Permite uma analise comparativa do desempenho para a gestdo estratégica ou
um indice para indicar necessidade de agdes corretivas localizadas, pela gerencia

intermediaria.
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FIGURA 4.10 — Evolucio do indice de densidade de coleta entre jan/1995 e jan/2001.

Vale ressaltar que a empresa investiu num software americano (Trucks®)
com a finalidade de administrar o tempo, a quilometragem e a ocupagao das rotas. Toda
a malha rodoviaria dentro das bacias de captacdo, assim como todos os fornecedores
ativos da empresa ou representativos dentro de suas regides foram levantados e
localizados por suas coordenadas, com o uso de aparelhos GPS. Uma central recebe as

inclusdes ou exclusdes de fornecedores e alteracdes significativas das varidveis
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envolvidas na defini¢do das rotas e o sistema indica as de menor custo. A idéia geral ¢ a
maximizacdo do uso dos ativos e reducdo do custo de transporte. Com este recurso os
responsaveis pela gestdo das rotas podem simular os resultados e identificar as situagdes
de rotas deficitarias e concluir sobre a viabilidade de praticar precos que incentivem
aumento de produgdo ou atraiam novos fornecedores em determinadas regides ou
exclusdo de outros. Depois deste esfor¢o, a figura 4.10 demonstra os resultados

alcangados quanto ao aumento da densidade de coleta (volume em litros/Km).

4.2.5 A evolucio do numero de entrepostos e de pessoal

O numero de entrepostos de refrigeracao tem um reflexo destacado para a
empresa. Sao estruturas montadas e equipadas para resfriar e armazenar o leite recebido
de produtores. Representam altos custos operacionais e em ativos imobilizados. O
resultado final das inativagdes destas estruturas ¢ uma reducdo significativa de custos.
Cada uma dessas unidades de recepgao era composta por um conjunto de equipamentos
capaz de receber, medir, analisar, refrigerar, armazenar e transferir o leite para outro
tanque de transporte. Para todas essas atividades era empregada uma série de ativos,
mantidos especialmente para esta finalidade. A venda dessas estruturas desativadas
afeta o retorno sobre o capital investido, por representarem redugdes de ativos
imobilizados pela empresa.

Na figura 4.11 fica evidente um dos principais efeitos da granelizacdo: a
inativagdo dos entrepostos. Os remanescentes passaram a se caracterizar como “postos
de transbordo” (Cross-docking), com uma adequag¢do de suas atividades ao novo
sistema de coleta. Nestes transbordos o leite sofre apenas um rebaixamento de
temperatura (de 5 a 6° C para 4° C), ndo necessitando de uma cadeia de frio tio potente
quanto anteriormente (redugdo da temperatura ambiente para 4° C). O objetivo da
empresa ¢ reduzir ainda mais esse numero, permanecendo com o minimo possivel de

postos em atividade.
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FIGURA 4.11 — Evolucdo do indice do nimero de entrepostos entre jan/1995 e
jan/2001.

Além da parte fisica, existia uma equipe responsavel pelos trabalhos
internos e outra pela compra, assisténcia técnica e relacionamento com os fornecedores.
Estas atividades, por serem realizadas em véarios pontos espalhados pelo pais, exigiam
pessoas especializadas € com treinamento minimo, o que permitia autonomia e
confiabilidade em todas as etapas. Com a inativagdo, estas equipes foram desfeitas. A
figura 4.12 representa graficamente o indice de redu¢do de pessoal da empresa ao longo
do programa de granelizacdo. Muitos foram reaproveitados em outras areas da
companhia, mas a maioria foi desligada. A equipe responsavel pela compra de leite, que
mantém contato direto com os produtores, foi reestruturada e sua forma de atuagdo estd

adequada ao nimero e ao perfil dos produtores remanescentes.
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FIGURA 4.12 — Evolu¢io do indice do numero de funcionarios no processo da

compra e captacio entre jan/1995 e jan/2001.

4.2.6 O efeito na produtividade da mao-de-obra

A reducdo do numero de funcionarios influencia diretamente a eficiéncia
da mao-de-obra. A produtividade, medida a partir do volume de leite mensal pelo
numero de funcionarios envolvidos, sofreu um aumento de 432% no periodo. Como as
entradas se mantiveram inalteradas ¢ houve uma reducdo intensa de funcionarios, o
reflexo sobre a produtividade foi direto. A figura 4.13 demonstra esta evolucdo durante
o periodo de implementagdo da coleta a granel. Observa-se um salto no ultimo ano,
decorrente do fechamento mais agressivo de entrepostos e concentracdo na finalizagdo

do processo.



74

600 532

500+

Aumento de 432% da produtividade da mao-de-obra
400 (Litros/més/homem)

85

300+

(] o

e 200~
100- [

0,
Jan 95 Jan 96 Jan 97 Jan 98 Jan 99 Jan 00 Jan 01

Tempo

Fonte: Pesquisa do autor
FIGURA 4.13 — Evolucio do indice de produtividade da mao-de-obra entre jan/1995
e jan/2001.

4.2.7 A situacio geral de custos da matéria-prima

O reflexo de todas as ag¢des pode ser avaliado na composi¢ao do custo
final da matéria-prima. A figura 4.14 demonstra a variagdo ocorrida na participacao do
custo total dos centros de gastos afetados diretamente pelas alteracdes logisticas. Para
entendimento da figura ¢ necessario esclarecer cada centro de gasto:

1. Frete: recebe todas as despesas de transporte do leite, da fazenda a fabrica. Inclui o
pagamento do frete e gastos com financiamentos aos transportadores;

2. Despesas de postos: concentra todos os gastos com os entrepostos de refrigeracao,
inclusive mao-de-obra envolvida na operagdo interna;

3. Despesas de regido leiteira: acumula as despesas com pessoal de “campo” (equipe
de compra e assisténcia técnica, veiculos, gastos com viagens). S3o todas as despesas
envolvidas na compra propriamente dita;

4. Preco pago ao produtor: valor efetivamente pago ao fornecedor pelo leite comprado.
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A soma de todas estas contas representa o custo final da matéria-prima
até o seu recebimento na fabrica. A andlise da figura 4.14 representa a participagdo

relativa de cada conta no custo total.
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FIGURA 4.14 — Variacdo da participacdo das despesas no custo total da matéria-

prima entre jan/1995 e jan/2001.

O prego ao produtor passou a representar a maior parcela no custo total,
fato que traduz uma reducdo geral nos demais centros de gasto e um repasse da
economia gerada para o preco. Quanto maior a participagdo relativa do preco, menos a
empresa gasta em custos de transagdo e transporte. A participagdo do prego ao produtor
subiu de 80.9 para 87,3% do custo final do leite na fabrica. O aumento relativo da
parcela do produtor foi 6,4%, o que reverte em vantagem competitiva para a empresa,
pois permite pagar precos mais competitivos no mercado com custo total mais baixo

que a concorréncia.
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Durante este periodo, o reajuste de preco do leite ao produtor nao
acompanhou a variagdo do IGP-M. Na figura 4.15 ¢ possivel fazer a observagdo da

variagdo do preco.
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FIGURA 4.15 — Situacio do custo total da matéria-prima corrigido pelo IGP-M, da
FVG, entre jan/1995 e jan/2001.

O comparativo do indice de evolugdo em dodlar também mostra uma
reducdo do custo total da matéria-prima (Figura 5.16). Apesar do efeito da granelizacao,
ndo se pode atribuir esta reducdo somente a ela. Durante o periodo acompanhado, o
preco sofreu uma reducdo por uma situagao especifica de mercado, o que refletiu nos

indices de custos totais apresentados.
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FIGURA 4.16 — Situacdo do custo total da matéria-prima corrigido pelo dolar

comercial entre jan/1995 e jan/2001.



5  COMENTARIOS FINAIS

Os resultados apresentados demonstram a dimensdo da mudanga na
logistica de abastecimento das fabricas leiteiras da empresa pesquisada. Os efeitos do
programa de granelizagdo sobre alguns indicadores de desempenho foram apresentados
detalhadamente no capitulo 4. Conclusdes mais elaboradas, baseadas na observagao da
realidade em que os resultados foram obtidos, permitem discorrer sobre os trés aspectos:
GCS, SMD e da NEI

De acordo com os conceitos vistos no capitulo trés, a GCS recebe
importancia e aborda o fluxo fisico de produtos através da logistica, mas também prevé
um fluxo de informagdes entre os agentes da cadeia. Neste contexto, hd um esfor¢o por
parte da empresa em transferir informagdes aos fornecedores. Com o uso de
instrumentos informativos mensais, enviados por correio ou pelos transportadores, todas
as informagdes pertinentes ao produto, no que diz respeito a qualidade, preco e volume,
sdo repassadas na forma de extratos de relacionamento. Apesar deste esforco, as
informagdes se concentram em questdes institucionais (normas de qualidade) ou
operacionais. Condi¢des de mercado ou perspectivas da empresa em relagdo a demanda
ndo sdo veiculadas ou o sdo “tardiamente”.

Ha uma assimetria clara de informacdes entre os fornecedores ¢ a
empresa, o que compromete a tomada de decisdo dos fornecedores na transacdo. As
informagdes sdo geradas e veiculadas na forma de relatérios apds o fechamento do més.
Este fato ndo fornece apoio gerencial, visto que as informagdes nao permitem corregdes
por se referirem a fatos passados. De acordo com a literatura de SMD, a geragdo de
indicadores que permitam checar a posi¢do dos negdcios em tempo de avaliar e
alimentar os planos de ag@o gerencial ¢ o diferencial para os sistemas tradicionais. Neste
contexto a empresa, como agente coordenador da cadeia, deveria estabelecer um
sistema de informacgdes gerencias de fluéncia adequada, que proporcione um
sincronismo produtor/industria adequado as exigéncias do mercado em volume e custo.

Informagdes que suportem atividades de melhoria continua, referente a
qualidade, ao volume e ao custo da matéria-prima, identificando progressos e tendéncias
que contribuam para o entendimento das relacdes causa-efeito existentes dentro da

cadeia. Nao menos importante, gerar indicadores em tempo real, com relevancia para a
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tomada de decisdo por parte dos agentes da cadeia, permite integrar as agdes com maior
confiabilidade e flexibilidade, remetendo a uma matéria-prima de custo mais adequado.

Nao ha um planejamento da produgdo por parte do produtor que
contemple a necessidade da empresa, porque as informagdes ndo chegam ao produtor e,
quando chegam, ndo sdo confidveis. A falta de planejamento ocasiona “desencontros”
entre demanda e oferta que afetam rigorosamente o mercado, especialmente no que diz
respeito a variacdo de producdo entre a safra e a entressafra. Caracteriza-se uma
situacdo de informagdo incompleta por parte dos fornecedores. A empresa mantém
capacidade ociosa de transporte, armazenagem e producdo em algumas épocas do ano
em razdo desta sazonalidade de producdo. Nao ha nenhum esfor¢o de planejamento
conjunto entre empresa e fornecedor que vise reverter este quadro, e as informagdes que
circulam dentro da cadeia nao subsidiam estas agdes. Para os produtores, em razdo da
assimetria de informacdes, os riscos sao maiores € estes se submetem a produzir de
forma desordenada, sujeitando-se a uma oscilagdo de pregos significativa ao longo do
ano.

Um dos aspectos relevantes com o GCS ¢ a gestdo e desenvolvimento de
fornecedores, fato consolidado pela granelizagdo. Com um niimero menor destes, agora
mais especializados, a empresa espera melhorias ainda mais significativas em volume e
qualidade da matéria-prima. Este fato pode ser visto como suporte para diferenciagdo e
alcance de vantagem competitiva. Conforme visto nos pardgrafos anteriores,
informagdes gerenciais devem ser agregadas ao processo para permitir maior sintonia
entre demanda e oferta, agora analisadas por produtores com um perfil mais voltado ao
mercado e a busca de eficiéncia e eficicia de suas operagoes.

Outro foco interessante ¢ considerar o leite como um produto funcional
(FISHER, 1997), o que remeteria a necessidade de uma cadeia eficiente. Neste caso, a
coordenacdo da cadeia deve buscar reducdes de custos logisticos, através da
racionalizacdo de transporte e armazenagem. A concentracdo da a¢do na redugdo de
custos logisticos pode representar vantagem competitiva para as cadeias destes
produtos, dada a sua alta participacao relativa no custo total.

A existéncia dos entrepostos na estrutura de coleta em latdes facilitava a
coordenacdo das rotas de coleta, pois as distancias eram menores e cada veiculo era

destinado a uma rota apenas. A consolidagdo da carga nos entrepostos para remessa as
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unidades de producdo tornava o sistema facilmente administrado. Com a alteragdo do
sistema, o planejamento das rotas bem como a coordenac¢do e controle das atividades de
coleta e transporte ganharam complexidade. Em contrapartida a reducdo de pessoal
dedicado aos servigos dos entrepostos, foram treinados especialistas em sistemas de
roteirizagcdo e controle de frete. A definicdo de pontos de transbordo (Cross-docking)
recebe importancia destacada no sistema de controle de custo. Neste caso, houve uma
agregacdo de custos dada a especificidade das pessoas envolvidas, desde gerentes do
processo a transportadores que receberam fungdes chaves e poder de decisdo sobre a
qualidade do produto coletado.

A granelizagdo exige uma maior especificidade dos ativos fisicos
envolvidos, mas reduz a especificidade locacional e temporal. O efeito ¢ um
“afastamento fisico” do produtor, o que permite explicar a redugdo do numero de
fornecedores sob a odtica da ECT. Na condi¢do inicial (100% latdes), a empresa
mantinha entrepostos e pessoal de campo que serviam continuamente como ponto de
contato do produtor com a empresa. Os produtores recebiam visitas freqiientes em suas
fazendas ou podiam contar com um entreposto na sua cidade ou na cidade mais
proxima, para contato. Alguns destes produtores possuiam o habito de passar
diariamente para checar informagdes de volume, pregos e financiamentos, entre outras.
Este uso de ativo de localizacdo e de recursos humanos permitia uma transacdo marcada
pela confianga e dependéncia do produtor a empresa. A confianca estimulada neste
caso, associado ao histérico de baixo risco de perdas futuras facilitava a negocia¢ao ao
ponto em que os fornecedores se sujeitavam a precos ligeiramente inferiores aos
praticados pelo mercado, mas mantinham uma fidelidade de fornecimento. Como o
nivel de ativos fisicos dedicados por parte do produtor era baixo, ndo havia necessidade
de mecanismos mais elaborados de protecdo da transagao.

No momento seguinte, além da perda do ponto de referéncia regional
pelo fechamento dos entrepostos, o contato fornecedor/empresa foi dificultado pelo
enxugamento da equipe técnica de campo. Com o rompimento desta ligacdo os
fornecedores perderam o vinculo existente com a empresa. Houve, também, a
necessidade de arcar com os custos de investimentos em ativos fisicos especificos
(refrigerador), o que, em um primeiro momento aumentava a grau de dependéncia entre

as partes. Como o equipamento ¢ financiado por uma agéncia bancaria, por intermédio
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da Nestlé, muitos produtores se recusaram a aderir ao programa, em razao do risco

representado pelo investimento.

5.1 Limita¢des Deste Trabalho e Sugestdes para Novas Pesquisas

O estudo de caso apresentado se limitou a analisar a introdug@o da coleta
a granel do ponto de vista dos resultados para a empresa estudada. Mesmo sendo esta a
proposta inicial, o trabalho se mostra fragil em associar estes resultados a uma anélise
mais abrangente da cadeia como um todo. Associar ao trabalho uma visdo da
continuidade do processo apds o estabelecimento de toda a coleta a granel poderia
enriquecer as conclusdes.

Outro ponto a observar ¢ que toda a estrutura anterior, responsavel pela
estabilidade da relagdo produtor/industria, representava maiores custos. Neste caso, as
perdas geradas pelo novo sistema devem ser comparadas ao custo anterior para efeito de
tomada de decisao. No longo prazo, com a sedimentagao do novo sistema, pode ocorrer
uma reversao do quadro atual para uma situagdo semelhante a anterior, no que diz
respeito a relagdo fornecedor/empresa. A criagdo de contratos de longo prazo pode
representar uma estrutura de governanca a ser utilizada, representando um potencial

para novas pesquisas que explorem a relagdo a partir deste ponto.

5.2 Recomendacdes Gerais as Empresas que Ainda nao Iniciaram o Programa

A anélise dos resultados demonstra a viabilidade econdmica e o ganho de
qualidade da matéria-prima com a introducdo da coleta a granel. Entretanto, alguns
aspectos sdo importantes para o sucesso no longo prazo. Entre eles a estruturagdo de um
sistema de comunicagdo eficiente, que supra o fornecedor e a empresa com indicadores
de desempenho em tempo real. Este sistema definird a capacidade de gestdo de um
sistema de coleta mais sofistico. A capacitagdo técnica do transportador, bem como o
investimento em equipamentos que obedegam as recomendagdes técnicas de qualidade e
preservacao do leite tanto no resfriamento como na coleta, sdo pontos fundamentais.
Caso contrario, a opcdo de coleta em dias alternados ficaria comprometida e,
conseqiientemente, os resultados seriam diferentes dos apresentados.

No que diz respeito a transacdo produtor/industria vai pesar a reputagdo

estabelecida ao longo do tempo. Este fato pode trazer conseqiiéncias negativas em
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termos de adesdo do produtor ao processo. De um modo geral, ndo se trata de uma
decisdo simples, mas que envolve um montante significativo de recursos, seja da parte
da empresa ou dos produtores e que deve ser planejada e avaliada para cada situacdo.
Ao iniciar a implantagdo, conviver com os dois sistemas ¢, certamente, a pior condi¢ao

possivel em todos os aspectos: custo, qualidade e gestao.
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APENDICE 1

Situaciio geral da graneliza¢io, transporte, p I, custos e fech de postos
Més:
Localizagio Volume de leite | Namero | Nimero | Nimero | Km/més | Custo Funcionirios Custos totais (RS) Seg percurso
Regional Regido Posto Granel Latio Produtores Rotas Caminhdes Rodada Total Posto Reg leiteira Desp. O. Postos Desp.Reg leiteira CPV(leite+L/Pfrete) Km RS
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