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EDITORIAL

Prezados leitores,

E com prazer que apresentamos a quarta edigdo de 2015 da revista Organizagdes Rurais e Agroindustriais.

Fechamos o ano de 2015 com mais de 90 artigos submetidos e 33 publicados. Tivemos um aumento de 15,0% no
corpo de avaliadores e uma pequena redugdo no tempo médio de avaliagdo. Aos poucos vamos melhorando os indi-
cadores de avaliagdo e s6 temos que agradecer aos n0ssos parceiros revisores.

Os artigos do v.17, 4, 2015 tratam de temas como fusdes e seus impactos estratégicos, relacionamentos na

cadeia produtiva, gestdo de custos e gestdo da inovagdo, com os seguintes titulos:

IMPACTO NO PODER DE MERCADO DECORRENTE DA FUSAO ENTRE FRIGORIFICOS NO
MATO GROSSO

INFLUENCIA DOS AMBIENTES INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL NA AGROINDUSTRIA
CANAVIEIRA PARANAENSE

APURACAO DE CUSTOS E RESULTADO ECONOMICO NO MANEJO DA PRODUCAO LEITEIRA:
UMA ANALISE COMPARATIVA ENTRE O SISTEMA TRADICIONAL E O SISTEMA FREESTALL
RELACIONAMENTOS DE MERCADO E PARCERIAS DE LONGO PRAZO SOB A OTI-

CA DA FORMACAO DE VALOR: O CASO DA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE NO RIO

GRANDE DO SUL

ANALISE DAS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE COMPRA DE LARANJA DOS MAIORES PA-
CKING HOUSES NO ESTADO DE SAO PAULO: UM ESTUDO MULTICASOS SOBRE ARRANJOS
HIBRIDOS

INOVACAO NA INDUSTRIA DE DERIVADOS DE TRIGO NO BRASIL

PERFIS E DEMANDAS DE APRENDIZAGEM DOS PRODUTORES RURAIS SINDICALIZADOS NA
REGIAO MEDIO-NORTE DO ESTADO DE MATO GROSSO

Boa leitura!
Daniel Carvalho de Rezende

Editor
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IMPACTO NO PODER DE MERCADO DECORRENTE DA FUSAO ENTRE
FRIGORIFICOS NO MATO GROSSO

Impact in the Market Power Arising from the Merge of
Beef Packing Industries in Mato Grosso

RESUMO

O objetivo deste trabalho foi testar a hipotese de aumento do poder de mercado de um grande frigorifico no estado do Mato Grosso,
decorrente da fusdo entre este frigorifico e outro, e do arrendamento de plantas de abate de um terceiro. Os eventos em questdo
ocorreram em 2009 e, os pecuaristas do estado aventaram a hipotese de perda de poder de barganha, o que foi bastante noticiado na
imprensa. A comprovagdo ou rejeigdo desta hipotese foi baseada na comparagdo dos pregos relativos praticados no estado, antes e
depois dos eventos, bem como em numeros relativos da produgo do estado. A analise de dados consistiu no teste T para igualdade
de médias, e na Analise de Variancia. As evidéncias indicam que o poder de barganha dos fornecedores foi preservado, uma vez
que as médias dos precos relativos praticados antes e depois dos eventos ndo podem ser consideradas estatisticamente diferentes, e
a producdo do estado em relag@o a produg@o nacional aumentou.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to test the hypothesis related with the increase of market power of a large beef packing industry in the
state of Mato Grosso, resulting from the merge of this company with another, and from the renting of slaughterhouses from a third.
Due to events occurred in the year of 2009; cattle-breeders of the State exposed the hypothesis related with the loss of bargaining
power. This phenomenon was widely spread about in the press. The testing of this hypothesis was based on the comparison of
relative prices charged in the State before and after the occurrence of those events. Besides, relative amounts of production were also
compared. Data analysis consisted of t test, for the equality of means, and Analysis of Variance. Evidences show that the bargaining
power of suppliers was preserved, considering that averages of relative prices charged in the market cannot be considered statistically
different. In addition, the production recorded in Mato Grosso increased when compared to that obtained in the whole country.

Palavras-chave: Monopsonio, poder de barganha, pecudria, regulagdo economica.

Keywords: Monopsony, bargaining power, livestock, economic regulation.

1 INTRODUCAO companhia no estado resultou na redu¢do do poder de
barganha dos fornecedores, com a imposi¢ao de pregos

mais baixos para a compra de bovinos, o que caracterizaria
questionada por pecuaristas do estado do Mato Grosso, ;s situago de monopsonio ou pelo menos, oligopsénio.
os quais alegam ter perdido poder de barganha quando A JBS foi fundada em 1953 em Anapolis (GO) e,
o referido grupo se fundiu com o Frigorifico Bertin, em a0 Jongo de sua historia, tem apresentado crescimento
Setembro de 2009, e arrendou, na mesma €poca, as plantas  excepcional, baseado na estratégia de aquisi¢do de outros
de abate no estado do Frigorifico Quatro Marcos. Este  frigorificos, o que a levou a posi¢do de maior empresa de
trabalho teve como objetivo identificar se a expansdo da  producao de proteina animal no mundo. Em seu sitio sdo

A expansdo do Frigorifico JBS-Friboi tem sido
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relatadas as principais aquisigdes: em 2005 a Swift Armour
(Argentina);em 2007 a Swift Company (EUA e Australia);
em 2008 o Tasman Group (Australia), a Smithfield Beef
¢ os confinamentos da Five Rivers (EUA); em 2009
o Frigorifico Bertin (Brasil) e o controle aciondrio da
Pilgrim’s Pride (EUA), ingressando no mercado avicola;
em 2010 os ativos da Rockdale Beef e a Tatiara Meats
(Australia), o Grupo Toledo (Bélgica) e o confinamento
McElhaney (EUA); em 2012 a Frangosul (Brasil); e em
2013 a Seara Brasil (JBS S. A., 2009, 2010, 2011, 2012,
2013). Além das aquisigdes, o Grupo utilizou-se da estra-
tégia de arrendamento de plantas de abate, como aquelas
do Frigorifico Quatro Marcos em 2009 (O ESTADO DE
SAO PAULO, 2009d). Em 2013 a JBS adquiriu as uni-
dades de processamento bovino da Rodopa (AGENCIA
ESTADO, 2014).

A expansao do Grupo em 2009 despertou a
preocupacdo do Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica — Cade. No mesmo ano, a empresa fundiu-
se com o Frigorifico Bertin, até entdo o segundo maior
frigorifico brasileiro, o que representou a incorporacao de
duas plantas de abate no Mato Grosso. Adicionalmente, a
companhia arrendou cinco unidades de abate do Frigorifico
Quatro Marcos no mesmo estado. Somadas as quatro que
ja lhe pertenciam, a JBS passou a contar com onze plantas
industriais no Mato Grosso. O Cade anunciou o inicio de
um amplo estudo para avaliar o impacto do crescimento do
grupo, incluindo nao apenas os frigorificos adquiridos, mas
também aqueles arrendados e que ndo foram motivo de
notificacio aquele érgao (O ESTADO DE SAO PAULO,
2013). A fusdo entre a JBS e Bertin estaria sujeita, inclu-
sive, a restricdes daquele o6rgdo, decorrente de seu poder
de mercado em algumas regides (EXAME, 2013). Como
resultado dessa investigagdo, o Cade autorizou as aqui-
si¢des ¢ arrendamentos da companhia, mas a autuou em
R$ 7,4 milhdes por ndo ter notificado o 6rgdo antitruste
(VALOR ECONOMICO, 2013). Mais recentemente, o
Cade anunciou o inicio de diligéncias para avaliar a aqui-
sicdo das plantas da Rodopa (VEJA, 2014); nesse sentido,
a Superintendéncia Geral do 6rgdo ja recomendou a im-
pugnagio da aquisi¢io das plantas da Rodopa (AGENCIA
ESTADO, 2014; EXAME, 2014).

Desde o anuncio da fusdo, os pecuaristas do Mato
Grosso tém mostrado apreensdo acerca da concentragdo do
mercado em torno da JBS (O ESTADO DE SAO PAULO,
2009b; EXAME, 2013) e acusam o Grupo de adquirir
plantas de abate para depois fecha-las (O ESTADO DE
SAO PAULO, 2013). Nos sitios especializados do setor,
sdo varias as matérias apontando o aumento do poder de

mercado do Grupo (PECUARIA.COM, 2014a, 2014b,
2014c, 2014d).

A consolidagao do setor foi acelerada pela crise de
2008, com as perdas com derivativos nos quais incorreram
algumas empresas, a exemplo da Sadia. Esta consolidacao
permitiu que as empresas do setor frigorifico se tornassem
mais competitivas no mercado global, com o aumento dos
ganhos de escala (O ESTADO DE SAO PAULO, 2009c).
O setor tem sido fortemente financiado com recursos
do BNDES, que até 2009 ja investira R$ 4,8 bilhdes (O
ESTADO DE SAO PAULO, 2009a).

A fus@o de grandes grupos do setor alimenticio
tem sido pauta de discussdes também na Camara dos
Deputados, haja vista a subcomissdo criada para avaliar
a fusdo entre JBS e Bertin, e Perdigdo e Sadia (BRASIL,
2010).

2 REVISAO DE LITERATURA

Define-se como monopsdénio o mercado onde ha
apenas um unico comprador, e oligopsdnio o mercado em
que existem poucos compradores. O poder de monopsénio
¢ a capacidade de influenciar o preco de um insumo. Logo,
um mercado com estas caracteristicas permite ao compra-
dor adquirir a mercadoria em questdo a um prego inferior
aquele que seria praticado em um mercado competitivo.O
comprador monopsonista ird adquirir o produto desde que
o valor do beneficio marginal proporcionado seja superior
ao seu prego de aquisi¢do. Por esta razdo, ele se dispde a
pagar menos do que o faria em um mercado competitivo
(PINDYCK; RUBENFELD, 2006). Varian (2006) define-o
como sendo um fixador de pregos.Em oposigao, os agentes
econdmicos em um mercado competitivo sdo tomadores
de preco.

Appelbaum (1979) desenvolveu um modelo para
testar a hipotese de mercado monopolista em que a exis-
téncia de markup positivo e com significancia estatistica
configuraria o poder de monopolio. Este modelo permitiu
ao autor obter evidéncias de comportamento monopolista
na industria petrolifera e de gas natural nos EUA.

Diversos trabalhos foram desenvolvidos para tes-
tar o poder de mercado dos frigorificos nos EUA, tendo
em vista a concentracdo de mercado existente. Schroeter
(1988) utilizou o modelo desenvolvido por Appelbaum
(1979, 1982) para pesquisara existéncia de poder de merca-
do dos frigorificos nos EUA entre 1951 ¢ 1983, e encontrou
evidéncias de uma pequena e significante distor¢ao dos
pregos praticados, o que evidencia a existéncia de poder
monopolista ¢ monopsonista. Azzam (1997) e Azzam e
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Schroeter (1995) concluiram que os beneficios decorren-
tes do ganho de escala dos frigorificos americanos foram
suficientes para contrapor os custos do aumento do poder
de mercado, decorrente da concentragdo de compradores.
Muthe Wohlgenant (1999) analisaram a existéncia de poder
de oligopsonio no mercado americano entre 1963 ¢ 1993
e ndo encontraram evidéncias deste poder.

No Brasil, Golani e Moita (2010) encontraram
evidéncias de um moderado poder de mercado dos frigo-
rificos sobre os pecuaristas no estado de Sao Paulo, poder
este que ndo se alterou com o aumento da concentragéo
de mercado no decorrer dos anos.

O poder de mercado dos frigorificos foi abordado
por Perinelli Neto (2007), que estudou o comércio de
carnes na Republica Velha. O autor cita que o surgimento
da tecnologia de frigorificacdo no final do Século XIX
modificou a relagao de forgas no Brasil entre os pecuaristas
e as industrias, constituidas em grande parte por capital
estrangeiro. Os frigorificos passaram a interferir no prego
das terras e passaram a adquirir grandes areas, com o
objetivo de atuar na engorda de bovinos. Os frigorificos,
entdo considerados simbolos de modernidade e do desen-
volvimento econdmico dos vizinhos do Prata, passaram a
receber apoio do Governo Federal e do Governo Paulista;
este ultimo tendo cedido gratuitamente grandes glebas.
A jusante da cadeia da carne, as industrias passaram a
fornecer ao consumidor um produto de qualidade a um
prego acessivel. No entanto, apds conquistarem o mercado,
elas passaram gradativamente a elevar os precos e a des-
tinar para o mercado interno produtos de pior qualidade,
proveniente de lotes impossibilitados de exportacdo para
a Europa, o que se configurou em prejuizo para o consu-
midor nacional.

Mas a discussdo ndo deve se restringir a hipdtese
de monopsonio, devendo ser incorporada a discussdo dos
custos de transagdo. Mondelli e Zylbersztajn (2008) estu-
daram os custos de transacdo para pecuaristas no Uruguai
e os determinantes da escolha do arranjo contratual entre
esses e os frigorificos. Os autores citam que, no passado, as
relagdes entre produtores e processadores caracterizavam-
se pela baixa integracdo, pelo baixo grau de intercambio de
informagoes e pela auséncia de confianga, o que favorecia
0 comportamento oportunista. Além disso, o produto ca-
recia de especificagdes e de qualidade. A partir da década
de 1990, grupos de produtores possuidores de tecnologia
e com capacidade produtiva desenvolveram acordos de
comercializagdo com os processadores, o que representou
um ponto de inflexao nas relagdes e reduziu a atuacao dos
intermediadores. Esta evolucdo do Sistema Agroindustrial

(SAG) de carne bovina uruguaia favoreceu a elevacao
da qualidade do produto, o aumento da producdo e das
exportacdes de carne.

Caleman, Sproesser ¢ Michels(2004) estudaram
mecanismos impulsionadores da competitividade do Mato
Grosso do Sul. Para eles, a competividade ndo ¢ mais fruto
de agdes de participantes individuais, mas de toda a cadeia
produtiva, e o0 SAG da carne bovina de Mato Grosso do
Sul vem contribuindo neste sentido. Segundo os autores,
a capacidade competitiva de um SAG ¢ caracterizada por
sua capacidade produtiva e/ou tecnolédgica, pela sua ca-
pacidade de inovacdo e pela capacidade de coordenagao.
Considerando-se o enfoque sistémico do agronegdcio, a
analise de sua competitividade passa necessariamente pela
avaliagdo da sua eficacia e eficiéncia, onde os aspectos
relacionados com a coordenacao se fazem presentes.

Os trabalhos de Caleman, Sproesser e Michels
(2004) e Mondelli e Zylbersztajn (2008) retratam si-
tuagdes em que a coordenacdo do SAG promoveu o
desenvolvimento do setor. Pigatto, Silva e Souza Filho
(1999) consideram que a coordenagdo da cadeia de pro-
dugao bovina no Brasil é difusa, com diversas entidades
representativas dos produtores rurais, da agroindustria e
do varejo, sem que nenhuma consiga exercer lideranca.
Saab, Neves e Claudio (2009) compararam a coordenagao
da cadeia de produgao de carnes bovina, suina e avicola e
concluiram que nos dois ultimos a coordenagao exercida
pela industria ¢ mais efetiva. Para Macedo (2009), a falta
de coordenagdo no setor bovino estimula os ganhos de
curto prazo, oriundos das oscila¢des do ciclo de pregos, e
que fazem com que o relacionamento entre os produtores
rurais e a industria frigorifica seja caracterizado por agdes
oportunistas. Por outro lado, o autor identificou que em
anos recentes surgiram sinais de maior verticalizagao do
setor, com o surgimento de confinamentos proprios, com
a utilizacdo de contratos de compra a termo de animais e
de concessao de crédito aos produtores.

Mondelli e Zylbersztajn (2008) citam também que
um dos atributos das transac¢des do setor ¢ a especificidade
locacional, uma vez que menores distancias entre o produ-
tor e o processador proporcionam a reducdo dos custos de
transportes. E importante notar que a pecuéria ndo é uma
atividade que se desenvolve em polos econdmicos, como
a industria; ao invés disso, os produtores se espalham por
grandes regides. Os frigorificos, dentro do possivel, devem
ter abrangéncia geografica que lhes permita capturar o seu
principal insumo. Caleman, Sproesser e Michels (2004)
citam o movimento iniciado nos anos 80 em que diversas
plantas industriais de abate se deslocaram para o Mato
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Grosso do Sul, uma das razdes para a elevada competitivi-
dade daquele estado. Os autores comentam que a tendéncia
era a de construcao de plantas industriais de médio porte,
para 500 cabegas por dia. Deve-se ponderar, no entanto,
que esta descentralizagdo pode acarretar algum prejuizo a
economia de escala,comparativamente as grandes unidades
industriais.

Assim, a distancia entre produtor e frigorifico
representa uma variavel importante na decisao de comer-
cializagdo, pois definem quais sdo as alternativas possiveis
para a venda do rebanho. Sob a ética econdmica, o custo de
transporte ¢ uma variavel a ser considerada pela industria.
Boechat e Alves (2014) e Pitelli (2008) afirmam que os
frigorificos compram gado em distancias entre 300 e 500
km, mas a maior parte das compras da-se em um raio de
300 km, em fung¢@o do valor do frete. Caleman, Sproesser
e Michels (2004) citam que, no Mato Grosso do Sul, o
raio de agdo dos frigorificos ¢ de 270 km. Para Boechat
e Alves (2014) ¢ Pigatto (2001), as distancias sao ainda
menores, entre 50 ¢ 100 km. Estas constatagdes servem de
base para a afirmacao de Boechat e Alves (2014), para os
quais o mercado relevante deveria ter defini¢do regional,
em funcdo da assimetria que existe entre os mercados de
carne bovina (a jusante dos abatedouros) ¢ de boi gordo
(amontante); desta forma, o Sistema Brasileiro de Defesa
da Concorréncia - SBDC deveria dedicar maior aten¢ao
ao poder de monopsonio dos frigorificos.

Mas, as restri¢des de transporte ndo estao limitadas
ao campo econdmico, pois existem também considera-
¢oes de ordem bioldgica. Batista de Deus, Silva e Soares
(1999) estudaram o efeito da duragdo das viagens sobre
a qualidade da carne, analisando a carcaca de bovinos
procedentes de municipios distando 46, 240 e 468 km do
frigorifico. Segundo estes autores, a carne proveniente de
animais cansados deteriora-se mais rapidamente em vir-
tude do desenvolvimento incompleto da acidez muscular
e consequente invasdo precoce da flora microbiana. Os
testes comprovaram que o pH das carcacas ¢ diretamente
proporcional a distancia de transporte.

Com vistas ao problema de estresse bovino, Costa
et al. (2012) tabularam as distancias de transporte de trés
frigorificos situados em Promissdo - SP, Barretos - SP e
Araguari - MG; e constataram que 55% dos animais tive-
ram origem em até 200 km, 34% entre 200 e 400 km, e 11%
acima de 400 km. Essas consideragdes serdo importantes
para a delimitacdo do raio de influéncia econdmica de
cada planta de abate.

3 METODOLOGIA

Este trabalho adotou uma abordagem empirico-
quantitativa. As séries historicas de prego foram obtidas
junto ao Centro de Estudos Avang¢ados em Economia
Aplicada (CEPEA), da Escola Superior de Agricultura
Luiz de Queiroz da Universidade de Sdo Paulo, e referem-
se aos precos médios mensais da arroba do boi nas pragas
de Cuiaba, Colider, Rondonépolis e Carceres, no estado
do Mato Grosso, de janeiro de 2001 a marco de 2014. O
preco referencial nacional foi obtido no sitio do CEPEA, e
representa a média ponderada dos pregos diarios praticados
nos municipios de Aragatuba, Presidente Prudente, Sao
José do Rio Preto e Bauru, no estado de Sdo Paulo.A série
mensal do prego referencial nacional foi obtida a partir do
calculo da média aritmética dos pregos diarios, dentro do
més, abrangendo igual periodo. Todos os precos utilizados
sdo pregos a vista, descontando-se o prego a prazo pelas
taxas das Notas Promissorias Rurais (NPR). Preferiu-se
nao utilizar as séries de precos a vista descontada pela taxa
dos Certificados de Depositos Interbancarios (CDI) devido
ao fato de que, para os municipios analisados, estas séries
passaram a ser coletadas a partir de 2012, nao atendendo
aos propositos deste estudo.

As séries historicas de nimero de abates no Mato
Grosso e no Brasil foram obtidas junto a Associagdo
Brasileira das Industrias Exportadoras de Carnes — ABIEC,
¢ abrangem o periodo entre janeiro de 2003 e dezembro
de 2013.

Uma vez que os monopsonistas baseiam sua estra-
tégia de maximizagdo dos lucros decidindo qual bindmio
prego e produto pretendem praticar, dada a curva de oferta
a montante ¢ de demanda a jusante do frigorifico, duas
hipoteses devem ser verificadas: (i) a de ocorréncia de
reducdo dos pregos praticados nas pracas em que se re-
duziu o numero de compradores; e (ii) a de ocorréncia de
reducdo do volume de compra de bovinos no Mato Grosso.

As analises basearam-se na comparacao de precos
e de quantidades praticados, divididos em dois periodos
distintos: um anterior aos eventos citados, até 2009, e outro
periodo posterior aos eventos, de 2010 em diante.

A primeira hipdtese testada considerou aqueles
municipios em que o pecuarista viu reduzidas as opgdes
de venda de seu rebanho, com os eventos de 2009.Com o
intuito de eliminar o problema da variabilidade do prego
da arroba do boi, foi analisada a relagdo entre o prego
praticado no municipio e o preco médio nacional, isto &,
a paridade entre o prego avaliado ¢ a média nacional. A
comprovacao da hipotese baseou-se na comparacido da
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paridade média até dezembro de 2009, com a paridade
média de janeiro de 2010 em diante.

A segunda hipdtese testada considerou a relagdo
entre o namero de abates no Mato Grosso e o nimero de
abates nacional. A variabilidade do numero de abates ¢
uma funcao das exportagdes da commodity, bem como de
ciclos existentes no setor, para o que se estaria incorrendo
em erro se a hipdtese fosse testada com base em niimeros
absolutos.

O tratamento estatistico, dispensado ao indice,
testou inicialmente a normalidade das séries por meio do
teste de Kolmogorov-Smirnov. Uma vez confirmada a nor-
malidade, foi aplicado o teste de Levene para igualdade de
variancias e o teste T para igualdade de médias, ou o Teste
ANOVA para multiplas comparagdes. Em se comprovando
que as médias sao estatisticamente discrepantes e que a
referida paridade se reduziu, existem elementos favoraveis
a hipotese de aumento do poder de mercado.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Em linha com Boechat e Alves (2014), para os quais
o mercado relevante tem cunho regional, faz-se necessario
conhecer como as plantas industriais da JBS e as de seus
concorrentes se distribuem pelo pais.

O Quadro 1 apresenta a distribuigdo dos princi-
pais frigorificos pelos estados. Pode-se constatar que a
JBS detém atualmente 16 das 23 plantas frigorificas do
Mato Grosso, ou seja, quase 70%. Esta informacdo ndo
considera a capacidade de cada planta industrial. A real
participacdo de mercado da companhia deve considerar o
numero efetivo de bovinos processados ao longo do ano.
Deve-se considerar, no entanto, que um grande numero
de unidades espalhadas pelo estado e pelo pais significa
estar mais proximo dos fornecedores, o que se traduz em
uma consideravel vantagem competitiva.

O Quadro 2 relaciona as unidades industriais
existentes no Mato Grosso. As plantas de abate da JBS ja
incluem aquelas que pertenciam ao Frigorifico Bertin e ao
Frigorifico Quatro Marcos.

AFigura 1 ilustra a localizagao das plantas existen-
tes no Mato Grosso e fornece uma visao da concorréncia.
As distancias entre os municipios estao no Anexo 1.

Considerando que os produtores tém a alternativa
de fornecer para frigorificos em um raio entre 200 e 300
km de suas propriedades, ¢ possivel eleger as indstrias que
sao concorrentes entre si. A titulo de exemplo, pecuaristas
proximos a Carceres tém a oportunidade de comercializar
o seu rebanho para os frigorificos situados em sete muni-
cipios. Por seu turno, um pecuarista situado em Agua Boa
esta restrito a apenas dois frigorificos.

QUADRO 1 - Principais plantas frigorificas no Brasil (*1)

Frigorifico AC | BA| ES |GO|MA|MG|MS |MT| PA | PR |RO| RS | SP | TO E}Z;zll
BRF 2 2
Cooperfrigu 1 1
Frialto 1 2 1 4
Frigol 1 1 2
Frisa 1 1 2
JBS 1 1 3 1 3 4 16 6 1 6 4 46
Marfrig (*2) 4 3 2 1 3 5 2 21
Mataboi 1 1 1 1 1 5
Minerva 2 1 1 1 2 1 8
Rodopa (*3) 1 3 4
Vangelio Mondelli 1 1
Total Geral 1 1 1 11 1 6 10 | 23 7 2 12 5 14 2 96

Notas:

(*1) Retiradas da base de dados as plantas em duplicidade (duas no mesmo municipio)

(*2) Consolida MFB Marfrig Frigorificos Brasil S. A., Marfrig Alimentos e Frigorifico Mercosul S/A -Marfrig
(*3) Retirada a planta de Sinop, MT, por ndo constar no sitio da empresa

Fonte: Associago Brasileira das Indtstrias Exportadoras de Carnes - ABIEC (2014)
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QUADRO 2 — Plantas de abate em operagdo no estado do Mato Grosso

Frigorifico Municipio
Agua Boa (*2) Cérceres Diamantino (*2) Matupa
IBS Alta Floresta (*1) Colider (*1) Juara (*1) Pedra Preta
Araputanga Confresa Juina Pontes e Lacerda
Barra do Gargas Cuiaba (*1) Juruena S. J. Quatro Marcos (*1)
BRF Viarzea Grande Mirassol D’Oeste
Frialto Matupa Sinop
Marfrig Tangara da Serra Paranatinga
Mataboi Rondonépolis

(*1) Plantas arrendadas junto ao Frigorifico Quatro Marcos
(*2) Plantas que pertenciam a Bertim e que com a fusdo foram incorporadas a JBS
Fonte: ABIEC (2014)

Alta Floresta
[e]

Juruena Matupa
lo) Nova Canai atupa
do Norte @

]
Colider
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[ J
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Agua Boa

Tangara 1y: i i
o Sgerra Dlamgltlllo Paranatinga
Pontes e bt
Lacerda Araputanga
O Mirassol Cuiaba
S.J. 4 Marcos Qg D’Oeste @ Barra do

Virzea Gargas
Circeres Grande Rondonépolis

(¢]
O JBS Pedra Preta

@ Concorrentes

FIGURA 1 — Mapa de localizacdo dos frigorificos no Mato Grosso
Fonte: Os Autores

Uma vez que a coleta de pregos do CEPEA no  de plantas frigorificas em 2009, as seguintes conclusdes

Mato Grosso limita-se aos municipios de Cuiaba, Colider, podem ser extraidas:

* Ao norte do estado, nas proximidades de Colider,
as trés plantas transferidas do Frigorifico Quatro
Marcos para a JBS ja concorriam com trés plan-

consideracdo, e, analisando o movimento de aquisi¢des tas da Frialto. Logo, o numero de industrias que

Rondondpolis e Carceres, o estudo dos efeitos de concen-

trag@o de mercado ira se restringir a essas pragas. Feita esta
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disputam o fornecedor ndo foi alterado quando a
JBS expandiu as suas atividades na regido.

* No centro / sul do estado, o pecuarista proximo
a Cuiaba tinha a oportunidade de fornecer,antes
de 2010, para o Frigorifico Quatro Marcos, em
Cuiaba; para a BRF, a 8§ km, em Varzea Grande;
para a Bertin, a 184 km ao norte, em Diamantino;
para o Frigorifico Mataboi, a 216 km a sudeste,
em Rondondpolis; para a Marfrig, em Tangara da
Serra, a 241 km a noroeste; ou a JBS, em Carceres
ou Pedra Preta, a 217 e 246 km, respectivamen-
te; totalizando seis frigorificos. Com os eventos
de 2009 estes reduziram para trés. Nesta praca,
pode ter ocorrido perda de poder de barganha do
fornecedor.

* No sudoeste do estado, proximo a Carceres, concor-
riam a JBS, com plantas em Carceres e Araputanga;
a BRF, em Mirassol D’Oeste; ¢ o Frigorifico
Quatro Marcos, em Sdo José de Quatro Marcos.
Com os eventos de 2009, os frigorificos reduziram
de trés para dois.

* Em Rondonopolis, sudeste do estado, o pecuarista
tinha a opgdo de venda para o Frigorifico Mataboi,

no proprio municipio; e para a JBS, em Pedra

Preta. Logo, os eventos de 2009 ndo impactaram

aquela regido.

Infelizmente, as coletas de pregos em Rondondpolis
e Carceres so iniciaram em 2013, fato este que restringe
este trabalho as outras duas pragas.

4.1 Hipétese de Reduciio dos Precos Relativos
Praticados no Mato Grosso

A Figura 2 ilustra a evolug¢@o dos precos médios
mensais praticados no municipio de Cuiaba, comparati-
vamente ao prego praticado em Sao Paulo, considerado a
referéncia de preco nacional. A linha tracejada representa a
paridade entre os dois pregos, isto €, a relagdo entre o preco
de Cuiaba e o de Sao Paulo. A Figura 3 ilustra a mesma
informagao, mas para o municipio de Colider.

Em ambas as Figuras 2 e 3, as linhas de paridade
de precos (pontilhadas) aparentam ter a mesma magnitude,
antes e apos os eventos. Esta constatagdo ¢ confirmada nos
resultados de testes estatisticos apresentados nas Tabelas
de 1 a 4, relativos a paridade média dos pregos praticados
em Cuiaba e em Colider, em periodo que vai até dezembro
de 2009, e periodo posterior a este.

RS/ arroba Paridade Cuiaba / SP
140,00 - - 100,00%
120,00 -

: 95,00%
100,00 -
90.00%
80,00 -
85.00%
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40,00 e—DPreco Cuiaba
==Preco SP
- 0,
20,00 - - Paridade 7300
000 +—F4—F+—+—+—+—+—+—1—+—m—1+—+—1r—"+—"—"—+—1 1+ +—1+—+—+—1+ 70,00%
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FIGURA 2 — Evolugao do preco da arroba do boi em Cuiaba
Fonte: Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada - CEPEA (2014)
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A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas
para a paridade de prego de Cuiaba e Colider. Nota-se
que, em uma primeira analise, ocorreu uma elevagdo
de 0,4% na paridade média em Cuiaba (de 0,888 para
0,891) Em Colider, esta elevacgdo foi de 4,7% (de 0,826
para 0,865).

A Tabela 2 mostra que os indices de paridade cria-
dos possuem distribui¢do normal (Sig. > 0,05), o que per-
mitiu verificar se as médias sdo estatisticamente iguais ou
diferentes pelo teste T, ao invés de testes ndo paramétricos.

Os resultados do teste Levene (Tabela 3) indi-
cam que ndo se pode assumir a igualdade de variancias
(Sig. < 0,05) em ambas as pragas.

Finalmente, na Tabela 4 sdo apresentados os re-
sultados do Teste T, segundo o qual, em Cuiaba pode-se
assumir a igualdade das médias (Sig. = 0,372 > 0,05)
entre os dois periodos; o que ndo ocorre com Colider
(Sig.=0<0,05). Logo, sob o ponto de vista estatistico,
pode-se afirmar que a paridade média dos pregos prati-
cados em Cuiaba manteve-se, mas em Colider, ocorreu
uma elevacao significativa.

Como mencionado, a inexisténcia de séries de
precos de longo prazo para Rondonopolis e Carceres

impossibilitou a analise do aumento de poder de mer-
cado da JBS nesses municipios, mas os dados existen-
tes permitem verificar se os precos praticados diferem
consideravelmente daqueles praticados em Cuiaba e em
Colider. Com este proposito foi realizado a ANOVA,
tendo como variavel independente a paridade de prego
em cada municipio de janeiro de 2013 a marco de 2014, e
como varidvel dependente a variavel categorica “praca”.
A Tabela 5 ilustra as estatisticas descritivas das paridades
de preco nestes municipios.

Na Tabela 6 sdo apresentados os resultados doTeste
Levene, segundo os quais aceita-se a hipotese de que as
variancias da paridade média dos precos nos municipios
citados sdo iguais.

Finalmente, na Tabela 7 sdo apresentados os re-
sultados da ANOVA, os quais indicam que as paridades
médias dos precos de Cuiaba, Rondondpolis e Carceres
sdo estatisticamente iguais, situando-se entre 88% e 89%
da média Sao Paulo; mas o prego de Colider situa-se em
patamar inferior.

Desta forma, sob a otica dos precos relativos pra-
ticados, ndo se pode afirmar que o pecuarista tenha sido
prejudicado.

R$ / arroba Paridade Colider / SP
140 - r 100,00%
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FIGURA 3 — Evolugao do preco da arroba do boi em Colider
Fonte: CEPEA (2014)
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TABELA 1 — Estatisticas descritivas para paridade de pregos da arroba no Mato Grosso

Periodo N Média Desvio Padrio Erro Padrao
) ) 1 72 0,888315 0,027488 0,003240
Paridade Cuiaba/SP
2 51 0,891800 0,015327 0,002146
. . 72 0,826529 0,032230 0,003798
Paridade Colider/SP
2 51 0,865241 0,022443 0,003143

Nota: Periodo 1: 01/2004 a 12/2009. Periodo 2: 01/2010 a 03/2014

TABELA 2 — Teste de Kolmogorov-Smirnov para normalidade

Variavel Paridade Cuiaba / SP Paridade Colider / SP
N° de observagdes 123 123
. Média 0,889760 0,842580
Pardmetros normais i
Desvio padrio 0,023216 0,034317
Absoluta 0,073 0,079
Diferengas extremas Positiva 0,063 0,057
Negativa -0,073 -0,079
Kolmogorov-Smirnov Z 0,811 0,878
Significancia (2-caudas) 0,527 0,424

TABELA 3 — Teste Levene para Igualdade de Variancias

Variavel F Sig.
Paridade Cuiaba/SP 27,923 0,000
Paridade Colider/SP 5,201 0,024

TABELA 4 — Teste T para Igualdade de Médias

Intervalo de Confianga

Variavel Igual.(Aiad.e de ] af Sig. leere’nga Erro.Padrao de 95%
variancias (2 caudas) das médias  da Diferenca - -
Inferior Superior
Paridade Assume -0,819 121,000 0,414 -0,003485 0,004255 -0,011908  0,004939
Cuiabd Nao assume -0,897 115,427 0,372 -0,003485 0,003886 -0,011182  0,004212
Paridade Assume -7,397 121,000 0 -0,038712 0,005233 -0,049073  -0,028351
Colider Nio assume 7,853 120,977 0 -0,038712  0,004930  -0,048472  -0,028952

TABELA 5 — Paridade Cuiab4, Colider, Rondondpolis e Carceres

Praga Meédia Desvio padrao N° de Observagdes
Carceres 88,10% 1,44% 15
Colider 84,42% 1,46% 15
Cuiaba 88,70% 1,35% 15
Rondondpolis 89,40% 0,99% 15
Total 87,65% 2,33% 60
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TABELA 6 — Teste Levene para Igualdade de Variancias

F dfl df2 Sig.
1,340 3 56 ,270
TABELA 7 — Comparagdes multiplas - Teste ANOVA
Praga(i) Praga(j) Diferf’:nf;a er'1t're as Erro Padrao Sig. - In.terlvalo .de Conﬁa.n(;e? — 9% -
medias (i-) Limite inferior Limite superior

Colider 0,0367 * 0,0048 0,0000 0,0228 0,0507
Carceres Cuiaba -0,0060 0,0048 0,6730 -0,0199 0,0079
Rondondpolis -0,0131 0,0048 0,0740 -0,0270 0,0009
Carceres -0,0367 * 0,0048 0,0000 -0,0507 -0,0228
Colider Cuiaba -0,0427 * 0,0048 0,0000 -0,0567 -0,0288
Rondonépolis -0,0498 * 0,0048 0,0000 -0,0637 -0,0359
Carceres 0,0060 0,0048 0,6730 -0,0079 0,0199
Cuiaba Colider 0,0427 * 0,0048 0,0000 0,0288 0,0567
Rondonodpolis -0,0070 0,0048 0,5500 -0,0210 0,0069
Carceres 0,0131 0,0048 0,0740 -0,0009 0,0270
Rondondpolis Colider 0,0498 * 0,0048 0,0000 0,0359 0,0637
Cuiaba 0,0070 0,0048 0,5500 -0,0069 0,0210

Nota: (*) A diferenca das médias ¢ significativa ao nivel de 5%

4.2 Hipotese da Reduciio do Nimero de Abates de
Bovinos no Mato Grosso

Em fun¢do da inexisténcia de informagdes locais,
esta analise esta restrita ao comparativo entre o nimero
de abates no Mato Grosso e no Brasil ao longo do tempo.
A evolugdo desses numeros esta ilustrada na Figura 4.

Uma vez que a comparagao direta das quantidades
de bovinos abatidos é também fungdo de variaveis exo-
genas relativas a demanda interna e externa, criou-se a
variavel Propor¢do MT/BR, que € arelacdo entre os abates
realizados em Mato Grosso e os realizados no Brasil. Na
Tabela 8 apresenta-se as estatisticas descritivas desta vari-
avel, agrupada segundo o periodo anterior ou posterior aos
eventos de 2009. Os dados utilizados sdo mensais. Nota-se
que a propor¢ao de abates do estado subiu de 17,6% para
19,8% do total nacional.

Na Tabela 9 apresenta-se os resultados do teste de
Kolmogorov-Smirnov, com base nos quais nao se pode
rejeitar a hipdtese de normalidade da variavel Propor¢do
MT /BR (Sig = 0,273 > 0,05).

Na Tabela 10 apresenta-se os resultados do Teste
Levene, os quais levaram a rejei¢do da hipotese de

igualdade de variancia para a variavel Propor¢do MT /
BR (Sig = 0,003 < 0,05).

Na Tabela 11 apresenta-se os resultados do teste
T, os quais levaram a rejei¢do da hipdtese de igualdade
da média (Sig = 0,000 < 0,05).Desta forma, pode-se dizer
que a propor¢do dos abates no estado ¢ estatisticamente
diferente, para o periodo anterior e posterior aos eventos
de 2009, tendo-se verificado, inclusive, o crescimento da
fatia de mercado do Mato Grosso.

Em suma, pode-se afirmar que os frigorificos pa-
garam o mesmo prego relativo antes e depois dos eventos
de 2009 na cidade de Cuiaba, onde ocorreu a redugdo do
nimero de industrias. Em Colider, os pregos pagos de
2010 em diante foram superiores aos pregos praticados
até 2009, com significancia estatistica.Nesta praca houve
a manuten¢@o do ntimero de frigorificos, e, portanto, a
discussdo sobre eventual aumento do poder de mercado
ndo se justifica. Pode-se afirmar também que os frigorificos
compraram proporcionalmente mais bois do estado, o que
leva a conclusao de que a elevacdo do poder de mercado
nao pode ser comprovada.
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FIGURA 4 — Volume de abate de bovinos - Mato Grosso e Brasil
Fonte: ABIEC (2014)

TABELA 8 — Estatisticas descritivas para paridade de pregos da arroba no Mato Grosso

Periodo N Média Desvio Padrao Erro Padrao
1 84 0,176330 0,013859 0,001512
Proporg¢ao MT / BR
2 48 0,198858 0,017731 0,002559

Nota: Periodo 1: 01/2003 a 12/2009. Periodo 2: 01/2010 a 03/2014

TABELA 9 — Teste de Kolmogorov-Smirnov para normalidade

., Proporgao
Variavel M"lI") / BGR
N° de observagodes 132

. Média 0,184522
Parametros normais .

Desvio padrao 0,018784

Absoluta 0,087

Diferengas extremas Positiva 0,086

Negativa -0,087

Kolmogorov-Smirnov Z 0,997

Significancia (2-caudas) 0,273
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TABELA 10 — Teste Levene para Igualdade de Variancias

Variavel

Propor¢ao MT / BR

9,140 0,003

TABELA 11 — Teste T para Igualdade de Médias

Leualdade d Si Dif d Erro Intervalo de Confianga
Variavel guaidace de t df & Herensa das - pdrao da de 95%
variancias (2 caudas) médias . - -
Diferenca Inferior Superior
Proporgio Assume -8,100 130 0,000 -0,022528 0,002781  -0,028031 -0,017026
MT/BR Nao assume -7,579 80,024 0,000 -0,022528 0,002973  -0,028444  -0,016613
5 CONCLUSOES Grosso advindo dos eventos citados, o que aparentemente

Este trabalho investigou a hipotese do aumento de
poder de mercado do Frigorifico JBS no estado do Mato
Grosso, decorrente da fusdo com o Frigorifico Bertin e
o arrendamento dos abatedouros do Frigorifico Quatro
Marcos, fatos ocorridos no final de 2009. A analise baseou-
se na hipotese de redugdo dos precos relativos praticados
apos os referidos eventos, e na hipotese de reducdo do
volume de abates naquele estado.

Como limitacdes, € importante citar que a metodo-
logia utilizada baseou-se exclusivamente na analise dos
pregos relativos entre o prego pago pela arroba nas pragas
especificadas versus a referéncia de pregco de ambito na-
cional, antes e depois dos eventos de 2009, e no volume
relativo de abates no estado. Nao foram feitas quaisquer
considera¢des como aumento ou reducdo da oferta de bo-
vinos naquelas pracas ou a analise de quaisquer variaveis
que impactassem o setor, como o aumento ou diminui¢ao
da producdo de bovinos para o abate, ciclos da pecuaria,
oferta de insumos agricolas para a producdo, questoes
meteorologicas, questdes de logistica, etc.

Os dados mostraram que, em Cuiaba, municipio
onde se reduziu o numero de frigorificos concorrentes, os
pregos relativos praticados mantiveram-se, situando-se
em torno de 89% do prego considerado como referencial
nacional. No municipio de Colider, onde ocorreu apenas
a troca da administracdo de alguns abatedouros, com a
manutengdo do numero de concorrentes, ocorreu inclusive
a elevagdo dos precos relativos pagos ao produtor rural,
fato que deve encontrar resposta em fatores aqui ndo con-
siderados. Verificou-se também que o niimero de abates de
bovinos no Mato Grosso, relativamente ao total nacional,
elevou-se.Com base nestas analises,ndo se evidenciou o
aumento do poder de mercado do frigorifico JBS no Mato

ndo justifica as reclamagdes dos pecuaristas.

Verificou-se também que em alguns municipios
como o de Colider, o preco relativo ¢ inferior aos prati-
cados nas demais cidades do estado, com significancia; o
que deve suscitar a investigacao das razdes pelas quais isto
ocorre. Este fato deve encontrar respostas na estrutura de
custos, como, por exemplo, o de logistica.

Embora, a principio,ndo se possa afirmar que o
poder de mercado do Grupo JBS-Friboi no Mato Grosso
tenha aumentado a quando da fusdo com o Frigorifico
Bertin, ndo se pode descartar a hipotese de que a politica
de crescimento da JBS ndo vem elevando o seu poder de
mercado a nivel nacional, uma vez que a atuagdo da empre-
sa pode afetar os pregos no pais como um todo, inclusive
pressionando para baixo o prego referencial nacional.

E importante mencionar que esta anélise nio
entrou no mérito de outras condi¢cdes de mercado, como
a variacio da oferta ¢ demanda ao longo dos anos. E de
amplo conhecimento que, com o Plano Real, mais familias
tornaram-se consumidoras de carne bovina, o que pode
ter elevado a demanda interna ¢ majorado os pregos no
varejo. Nesta hipotese, se este excedente do consumidor
foi capturado exclusivamente pelos frigorificos, isto seria
um forte indicativo de poder de mercado elevado.

Sera importante também observar o papel de-
sempenhado pela JBS-Friboi na configuracdo do SAG
da bovinocultura brasileira. As demandas atuais ndo se
restringem apenas ao aumento da produtividade e da
qualidade oferecida ao mercado interno e externo, mas
também inclui a melhoria da rastreabilidade do rebanho, da
seguranca fitossanitaria, e o desenvolvimento da pecuaria
de forma sustentavel.

Este trabalho ndo pretende esgotar a necessidade
de investigacao detalhada dos efeitos da concentragdo
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do mercado decorrente da estratégia adotada pelo Grupo
JBS-Friboi. Pretende-se, no entanto, dar contribuig¢do ao
debate sobre o tema. Em que pese a posi¢do de lideranca
da companhia no SAG da bovinocultura brasileira, de-
ve-se avaliar as relagdes de poder com fornecedores e a
concentra¢do de mercado, que pode suscitar comparagdes
com o Brasil da primeira metade do século 20. Como
recomendacao para futuros trabalhos, sugere-se a elabo-
racdo de pesquisas semelhantes para os demais estados
brasileiros, o desenvolvimento de estudos para avaliar os
efeitos da concentragdo de mercado para o consumidor,
estudos sobre a existéncia markup positivo e com signifi-
cancia para a industria, e estudos baseados nos pregos de
produtos substitutos.
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ANEXO

ANEXO I - Distancias entre os municipios com plantas de abate no Mato Grosso

»n Q < é <

s : g HEE 3|t

s| 5] 8|% o 2 el Elg|2]&]¢E 81| &

SIE1 2|2 e|alé|z]c Slelgs|5|s] 5|9 K

sl s|&|lel8|2|€|2|E|¢e|s|2|2|2|58|&|2|2|2|¢g|2|:s

22| 2| E|8|S|S|8|&|2|2|&|2|s|£|8|&|2|4|&]&]|S
Agua Boa - 884 941 238 845 824 425 630 645 | 1029 | 1172 | 1617 | 726 923 289 553 | 1106 | 524 937 735 778 636
Alta Floresta 884 - 971 1120 | 937 160 632 792 677 433 498 | 1198 | 163 978 758 | 1034 | 1051 | 1006 | 991 315 807 804
Araputanga 941 971 - 875 164 812 | 1322 | 379 318 662 644 808 883 84 673 622 133 594 71 659 203 371
Barra do Garg:as 238 | 1120 | 875 - 519 980 661 515 695 | 1121 | 1235 | 1396 | 962 807 380 371 957 362 820 826 763 519
Caceres 845 937 164 519 - 778 | 1223 | 217 281 705 687 845 845 80 558 461 228 433 94 625 229 210
Colider 824 160 | 812 | 980 | 778 - 573 633 519 | 412 560 | 487 136 | 819 | 600 | 875 902 847 | 833 157 | 649 | 646
Confresa 425 632 | 1322 | 661 | 1223 | 573 - 1007 | 1022 | 916 | 1064 | 950 | 474 | 1300 | 666 | 967 | 1450 | 936 | 1314 | 660 | 1155 | 1013

Cuiaba 630 | 792 | 379 | 515 217 | 633 | 1007 - 184 | 641 731 892 | 701 296 | 642 | 246 | 443 216 | 310 | 481 241 8
Diamantino 645 677 318 695 281 519 | 1022 | 184 - 470 560 719 586 325 357 425 450 397 339 365 154 196
Juara 1029 | 433 662 | 1121 | 705 412 916 641 470 - 202 338 479 665 741 885 664 857 679 298 511 653
Juina 1172 | 498 644 | 1235 | 687 560 | 1064 | 731 560 202 - 140 627 647 885 971 554 944 661 446 493 726
Juruena 1617 | 1198 | 808 | 1396 | 845 487 950 892 719 338 140 - 478 647 | 1001 | 1135 | 692 | 1110 | 780 595 637 873
Matupé 726 163 883 962 845 136 474 701 586 479 627 478 - 886 667 941 969 914 900 224 716 713
Mirassol D’Oeste 923 978 84 807 80 819 | 1300 | 296 | 325 665 | 647 | 647 886 - 636 | 538 187 511 14 666 | 210 | 287
Paranatinga 289 | 758 | 673 | 380 | 558 | 600 | 666 | 642 | 357 | 741 885 | 1001 | 667 | 636 - 303 785 | 272 | 650 | 447 | 489 | 349
Pedra Preta 553 | 1034 | 622 | 371 461 875 967 | 246 | 425 885 | 971 | 1135 | 941 538 | 303 - 687 32 551 725 | 482 | 249
Pontes e Lacerda 1106 | 1051 | 133 957 228 902 | 1450 | 443 450 664 554 692 969 187 785 687 - 660 162 749 303 437
Rondonépolis 524 | 1006 | 594 362 433 847 936 216 397 857 944 | 1110 | 914 511 272 32 660 - 522 697 454 221
S.J. Quatro Marcos 937 991 71 820 94 833 | 1314 | 310 339 679 661 780 900 14 650 551 162 522 - 680 224 301
Sinop 735 315 659 826 625 157 660 481 365 208 446 595 224 666 447 725 749 697 680 - 495 492
Tangaré da Serra 778 807 203 763 229 649 | 1155 | 241 154 511 493 637 716 210 489 482 303 454 224 | 495 - 234

Varzea Grande 636 | 804 | 371 519 | 210 | 646 | 1013 8 196 | 653 726 | 873 713 | 287 | 349 | 249 | 437 | 221 301 492 | 234 -

Nota: distancias rodoviarias em Km. Fonte:

Google Maps e Guia 4 Rodas
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INFLUENCIA DOS AMBIENTES INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL
NA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA PARANAENSE

Influence of the institutional and organizational environments over
sugarcane agribusiness of Parana, Brazil

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar a influéncia das caracteristicas e das transformagdes dos ambientes institucional e organizacional
sobre o posicionamento de algumas agroindustrias canavieiras do Parand. Para tanto, foram analisadas, sob a 6tica da Nova Economia
Institucional (NEI), as caracteristicas dos ambientes organizacional e institucional em que estdo inseridas as agroindustrias objeto de
estudo. A pesquisa foi qualitativa e a coleta de dados se deu por meio de entrevistas e correspondéncia eletronica com representantes
das agroindustrias e da Associagdo de Produtores de Bioenergia do Estado do Parana (ALCOPAR), pesquisa bibliografica e analise
de documentos. Os resultados mostraram que os efeitos das transformacdes institucionais e do ambiente organizacional sobre as
escolhas das agroindustrias foram os mesmos, resultado esperado ja que as empresas analisadas fazem parte do mesmo mercado,
setor econdmico, ambientes institucional e organizacional, e estdo localizadas no mesmo estado. Observou-se que as modificagdes
no ambiente institucional impactaram diretamente nas formas de se transacionar e no posicionamento das empresas; além disso,
também foram confirmadas ag¢des voltadas a modificacdo do ambiente institucional pelas agroindistrias, com representantes em
todas as esferas de governo para a defesa dos interesses do setor. Evidenciou-se que o ambiente organizacional ¢ bem estruturado
no SAG da cana-de-agucar paranaense ¢ fundamental para a elevag@o da eficiéncia logistica do mesmo.
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ABSTRACT

The objective of this research was to analyze the influence of institutional and organizational environment traits and transformations
over the position of a few sugarcane agribusiness of Parand, Brazil. For this, we analyzed, under the point-of-view of the New
Institutional Economics (NIE), the traits of the institutional and organizational environments, in which the study object agribusinesses
are inserted. This research was qualitative, and the data collection was conducted by means of interviews and electronic correspondence
with representatives of the agribusinesses and with the Bioenergy Producers Association on the state of Parana (ALCOPAR),
bibliographical research and document analysis. The results show that the effects of institutional transformation, as well as those
of the organizational environment over the choices of the agribusinesses were the same. This was expected given that the analyzed
companies are a part of the same market, economic sector, institutional and organizational environment, and are located within the
same state. We verified that changes in the institutional environment directly impacted the forms of transitioning and positioning
of the companies. We also confirmed actions regarding the change of the institutional environment made by the agribusinesses,
with representatives from all governmental spheres for defending the interest of the sector. We demonstrated that the organizational
environment is well structured within the sugarcane SAG of Parand, and is fundamental for increasing its logistic efficiency.

Palavras-chave: Nova Economia Institucional, estruturas de governanca, custos de transagao.

Keywords: New Institutional Economics, governance structures, transaction costs.

1 INTRODUCAO

O agronegocio torna-se cada vez mais integrado,
na medida em que as mudangas ambientais exigem maior
eficiéncia em resposta as agdes dos concorrentes, a sazona-
lidade dos mercados, a redug@o do protecionismo estatal, e
ainda, a maior exigéncia e influéncia dos mercados consu-
midores. Nesse contexto, entende-se quea analise separada

de cada segmento ou agente que compoe 0 agronegocio
ndo esta alinhada a realidade de interdependéncia entre
estes setores, assim como somente precos ¢ quantidades
ndo fornecem informagdes suficientes para auxiliar na to-
mada de decisdo e posicionamento estratégico dos sistemas
agroindustriais (ZYLBERSZTAIJN, 2005).

Nessa conjuntura, segundo Zylbersztajn (2000), as
relacdes de dependéncia entre fornecedores de insumos,
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produtores rurais, agroindustrias, atacadistas, varejistas e
consumidores ndo podem ser negligenciadas. Os conflitos
e as cooperagdes que emergem dessas relagdes devem ser
gerenciadas. As estratégias publicas e privadas de atua-
¢do nos mercados agropecudrios devem ser formuladas,
pensando-se nas relagdes verticais de transformagdo do
produto ao longo dos sistemas agroindustriais, nas relagdes
horizontais entre concorrentes e parceiros ¢ no fluxo de
informac¢ao que parte do mercado consumidor.

Outro aspecto que deve ser considerado na analise
de um sistema agroindustrial (SAG) ¢ a relacdo entre os
atores ¢ o ambiente em que as transagdes acontecem.
Assim, destaca-se a importancia das institui¢cdes, consi-
deradas por North (1994, p. 13) como as “regras do jogo”,
que sdo as regras que balizam o comportamento humano
em sociedade. Segundo o autor, elas afetam os mercados e
as transagdes, servindo de reguladoras das atividades eco-
ndmicas e das trocas de direitos de propriedade. Ou seja,
surgem com o objetivo de reduzir incertezas e fomentar
a competitividade e eficiéncia dos mercados. Para North
(1994, p. 13) as instituicdes sao as “regras do jogo” e as
organizagdes sao os “jogadores”.

Neste aspecto, optou-se por estudar o sistema
agroindustrial da cana-de-aglicar, mais precisamente a
agroindustria canavieira paranaense, para a analise de
algumas empresas processadoras de cana-de-agucar.
Considerando, de acordo com Zylbersztajn (2000, 2005), a
integracdo e interdependéncia dos agentes no agronegdcio
e os conflitos e as cooperagdes que surgem dessas relagdes,
defende-se a necessidade de uma analise macro (ambientes
institucional e organizacional) no presente estudo. Assim,
foram analisadas as caracteristicas e as transformagoes
dos ambientes organizacional e institucional em que estdo
inseridas as agroindustrias analisadas e o posicionamento
adotado pelas empresas em algumas transagdes compara-
veis entre si (com caracteristicas semelhantes). O intuito
¢ identificar as influéncias negativas e positivas das mo-
dificagdes institucionais e a importancia do Estado para
o fomento do setor; e, ainda, analisar as a¢des conjuntas
dos atores ¢ os efeitos dessas para a eficiéncia do setor
canavieiro paranaense. Dessa forma, pode-se contribuir
para que acdes positivas sejam reforgadas e as negativas
sejam repensadas e modificadas.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi analisar
a influéncia das caracteristicas e das transformagdes dos
ambientes institucional e organizacional sobre o posi-
cionamento das agroindustrias canavieiras estudadas.
Ademais, a escolha do SAG da cana-de-aguicar como
objeto de pesquisa se deu pela sua importancia para o

agronegodcio brasileiro e sua relevante participagdo no
cenario internacional. O setor é responsavel pela insercao
mundial do Brasil como pais de referéncia tanto na pro-
ducdo de cana-de-agucar, agucar, etanol e energia, como
no desenvolvimento de novas tecnologias para cultivo e
processamento dessa cultura.

Para tanto, o artigo esta dividido em outras quatro
secOes centrais, além desta introdugdo. O referencial
teodrico sobre os ambientes institucional e organizacional
¢ abordado na segunda sec¢do. Na terceira secao, sdo des-
critos os procedimentos metodoldgicos utilizados para
a coleta e analise dos dados. Os resultados e discussoes
do artigo encontram-se na quarta se¢do. A quinta se¢ao
finaliza o artigo com as consideracgdes finais.

2 AMBIENTES INSTITUCIONALE
ORGANIZACIONAL

O presente estudo utiliza como referencial tedrico
a linha de pesquisa do ambiente institucional da Nova
Economia Institucional (NEI), que estd focada nas macro
instituigdes (regras do jogo) e em como elas influenciam
e sdo influenciadas pelas firmas e individuos.Essa linha ¢
embasada principalmente nas Instituigdes de North (1990,
1991, 1994). Ha, portanto, no presente artigo, um distan-
ciamento da 6tica micro analitica da Economia dos Custos
de Transagdo (ECT) em razdo de um aprofundamento da
analise institucional. Assim, um aspecto importante a ser
considerado na analise de um sistema agroindustrial ¢ a
relacdo entre os atores ¢ 0 ambiente em que as transagdes
acontecem. Para Saes (2000), as institui¢des definem o
ambiente em que as transagdes sdo realizadas, estabelecen-
do uma complexa estrutura de incentivos e controles que
visam criar condi¢des favoraveis a emersao da cooperagao
entre os agentes. O ambiente institucional ou simplesmen-
te as institui¢des, como denominou North (1990), estdo
intimamente ligadas ao desempenho econdémico das eco-
nomias, tornando-as extremamente importantes na analise
da eficiéncia das estruturas de governanga.

Farina, Azevedo e Saes (1997) explicam que as
instituigdes surgem da necessidade de maior controle e
garantia dos direitos de propriedade a medida que a eco-
nomia se torna especializada e, consequentemente, mais
complexa. Os avangos em dire¢do a maior especializagao
dos processos econdmicos, como a divisdo do trabalho,
possibilitam elevacdo da produtividade e reducdo dos
custos de produg@o. No entanto, a especializagdo acarreta
em um nimero maior de transagdes cada vez mais com-
plexas, elevando assim, os custos de transagdo. Existe
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portanto, um trade-off entre especializagdo e custos de
transag@o. Com a elevagdo natural da especializa¢ao nas
sociedades modernas (em busca de maior produtividade),
as institui¢des sdo criadas para definir, de forma eficiente,
os direitos de propriedade nas relagdes de troca e reduzir
os custos de transagao.

Assim, as instituigdes sdo restrigoes criadas
pelos seres humanos para moldar as relagdes politicas,
econdmicas e sociais e foram inventadas (ndo surgem
naturalmente) para dar ordem e diminuir a incerteza nas
transagdes. Definidas como as “regras do jogo” das rela-
¢Oes humanas, as instituigdes, ¢ sua evolugdo, definem o
modo como as sociedades se desenvolvem ao longo do
tempo e, dessa forma, sdo as bases para a compreenséo das
transformagdes historicas na sociedade (NORTH, 1990).
Como exemplificado, a importancia das institui¢des esta
em sua capacidade de influenciar os custos de transacao
e de produgdo, perfazendo-se em um fator critico na
determinacdo da viabilidade ou ndo de determinada ati-
vidade econdmica; consequentemente, todas as escolhas
e alternativas presentes no ambiente economico devem
ser pensadas e tomadas em func¢do das institui¢cdes e de
sua evolugdo (NORTH, 1991).

As instituigdes podem ser entendidas como regras
formais (legislagdes, constitui¢des, direitos de proprieda-
de) e informais (costumes, tabus, tradi¢des, codigos de
conduta, preceitos religiosos, reputagdo, valores sociais)
que emergem das relagdes humanas para reduzir os custos
de se transacionar em uma economia de elevada espe-
cializag@o. Instituicdes eficientes sdo as que conseguem
definir e proteger os direitos de propriedade e reduzir os
custos de transacao, com o aumento dos custos de quebra
contratual e a criagdo de incentivos aos investimentos,
elevando os ganhos da cooperagdo para o comércio
(NORTH, 1991).

De acordo com as caracteristicas e a complexida-
de das relacdes econdmicas e sociais de uma sociedade,
diferentes institui¢des surgem na tentativa de garantir os
direitos de propriedade e a efetividade dos contratos para a
saudavel realizagdo das transagdes. Dirimir os impasses ¢
as divergéncias contratuais, por meio da correta defini¢ao
e garantia dos direitos, ¢ a principal func¢do das institui-
¢0es no ambiente econdmico. Por isso, as institui¢cdes
sdo diferentes no Brasil, na Russia, na india ou qualquer
outra sociedade, de acordo com suas particularidades e
necessidades institucionais (NORTH, 1991; NORTH;
WEINGAST, 1989).

Segundo Noth e Weingast (1989), a efetiva garan-
tia dos direitos de propriedade melhora as expectativas

dos agentes quanto ao cumprimento dos contratos na
economia, por meio da redugdo do oportunismo e con-
sequente queda nos custos de transagdo. Esta diminuigdo
nos custos de transagdo estimula as atividades econo-
micas especializadas, com a modernizacao do processo
produtivo e, em ultima analise, leva ao crescimento
econdmico da nagdo. Além disso, a representatividade
no Estado eleva a liberdade politica e possibilita a busca
dos agentes em promoverem mudancgas institucionais
em seu favor.

Sabendo que as instituicdes definem, em grande
parte, a maneira como os beneficios sdo distribuidos no
ambiente econdmico, a interagdo entre organizagdes e
instituigdes gera uma constante mutacgdo institucional,
em que, os individuos que compdem as organizagdes
procuram alterar as instituigdes na busca de beneficios
proprios. As fortes caracteristicas politicas das normas
formais as tornam mais faceis e rapidas de serem mudadas
(isso dependera do poder de barganha das organizagdes).
Nas regras informais, as mudangas sdo lentas e graduais,
dependem do passado, do presente e da percepcao de fu-
turo de toda uma sociedade, e ndo podem ser modificadas
arbitrariamente (NORTH, 1994).

Pensando em uma maneira de conciliar a analise
institucional com as estruturas de governanga, Williamson
(1991, 1993), em seu modelo de analise dos custos de go-
vernancga e posteriormente em seu esquema de trés niveis
relacionais, propde a interpretacdo do ambiente institu-
cional como um conjunto de parametros de mudanga nos
custos de governancga. Dessa forma, alteragdes no ambiente
institucional forgariam mudangas nas formas de governan-
ca em busca de adequacdo e adaptacao as novas regras do
jogo, e haveria, em contrapartida, pressdes que partiriam
das estruturas de governanga (organizagdes, firmas) para
a modificacdo do ambiente institucional.

Assim, o ambiente institucional, por influenciar
diretamente os custos de transagdo e de transformacao,
tem um importante papel na determinagdo das estruturas
de governanga presentes na economia. As estruturas de
governanga devem, se pretendem permanecer num am-
biente econémico dinamico, necessariamente responder
as mudangas institucionais (seja de forma ativa, tentan-
do altera-las, ou passiva, sendo complacentes), para se
adaptarem as novas normas e regras que definem o modo
de se transacionar e regem os direitos de propriedade e a
apropriagdo dos beneficios.

Dada a influéncia das instituicdes no ambiente
econdmico, e a consequente necessidade de adaptagdo
das empresas as mudangas institucionais, sdo criadas
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organizagdes de cooperagdo entre os agentes, a fim de
promover a adaptabilidade e a eficiéncia dos atores. Para
Zylbersztajn (1995), as organizagdes surgem dentro do
ambiente institucional de acordo com as estratégias dos
agentes em busca de seus objetivos comuns. Falando
especificamente a respeito dos sistemas agroindustriais,
Zylbersztajn (1995, p. 163) defende que “a adaptabilidade
do sistema em consideragao pode ser vista como resultante
do ambiente organizacional que o envolve”.

Dessa forma, o ambiente organizacional (organi-
zacdes) esta relacionado a cooperacdo de agentes que se
unem para alcangar um objetivo comum ou que partilham
0s mesmos interesses. A cooperagao dos atores esta no fato
de estes acreditarem na maior eficiéncia da agdo coletiva
comparada as agoes individuais. As organizagdes podem
ter carater politico (partidos politicos, coligagdes partida-
rias), educacional (institutos de pesquisa, escolas, univer-
sidades), social (clubes, igrejas) e econdomico (sindicatos,
associagdes, politicas setoriais privadas, cooperativas,
organizagdes corporativistas, cdmaras setoriais, firmas)
(NORTH, 1990).

Saes (2000) defende que as organizagdes sdo neces-
sarias em ambientes econdomicos complexos e dindmicos,
em que as pressdes competitivas, a racionalidade limita-
da, o oportunismo, as externalidades e a incerteza estao
presentes, ambientes estes, em que os mercados ndo sao
alocadores eficientes dos recursos. Note-se que a criagdo
e o desenvolvimento de organizagdes estdo fortemente
atrelados ao principal problema da economia, como de-
fendido por Barnard (1938) ¢ Hayek (1945) e ressaltado
por Williamson (1991): a adaptagdo. Saes (2000, p. 169)
ainda destaca que as agdes por meio de organizagdes sao
a regra e ndo a excegdo, pois “na sociedade moderna, a
maior parte das a¢des dos individuos se da por meio e no
interior de organizagdes”.

O ambiente organizacional ¢ limitado e condicio-
nado pelo ambiente institucional em que esté inserido; no
entanto, as organizagdes podem influenciar as instituigoes
em busca de beneficios e incentivos para os ramos ou
setores que representam. Assim, as organizagdes podem
ser desenvolvidas para melhorar a adaptagdo dos atores
as mudancas no ambiente econdmico (dilui¢do dos riscos,
melhoria no fluxo de informagao, apoio a comercializa-
¢do), promover a negociacao e o didlogo entre os agentes
de um sistema agroindustrial (associagdes, organizagdes
corporativistas), provisdo de bens e servigos coletivos
(institutos de pesquisas especializadas, canais de distribui-
¢do), defender os interesses de um setor ou SAG perante o

poder publico (camaras setoriais), entre outros (FARINA;
AZEVEDO; SAES, 1997; ZYLBERSZTAIJN, 1995).

No agronegoécio, organizagoes eficientes, caracte-
rizadas pelo comportamento cooperativo entre individuos
que partilham um objetivo, além de criarem e dividirem
corretamente os beneficios da agdo conjunta, geram exter-
nalidades positivas destinadas a elevar a competitividade
de todo um SAG. No entanto, devido a heterogeneidade
de ideias, o egoismo e o oportunismo, pode haver confli-
tos de interesses com a possibilidade de comprometer a
eficiéncia das organizagdes em serem representativas e
gerarem beneficios coletivos (SAES, 2000). Portanto, o
ambiente organizacional tem grande importancia e influen-
cia no desempenho dos sistemas agroindustriais frente as
mudangas econdmicas ¢ institucionais.

Williamson (1991) salienta que as transagdes
ocorrem em um ambiente de intensa influéncia mutua
entre institui¢des, organizag¢des e firmas. Dessa forma,
a determinag@o da estrutura de governanca adequada a
cada transac¢do depende em grande parte dos ambientes
institucional e organizacional em que a firma esté inserida.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dada a subjetividade dos dados necessarios a ana-
lise (caracteristicas dos ambientes institucional ¢ organi-
zacional) que dificulta sua mensuragao e quantificacao, a
presente pesquisa possui carater qualitativo, com o intuito
de captar as influéncias dos distintos posicionamentos dos
agentes frente as mudancas nessas variaveis.

Esta pesquisa foi realizada em duas empresas
agroindustriais do setor canavieiro do estado do Parana
que se dispuseram a colaborar com o estudo. A escolha
das agroindustrias foi feita com vistas a elevar a repre-
sentatividade e qualidade da pesquisa. A Agroindustria
Alfa foi selecionada por ser a maior do estado do Parana
e uma das maiores do Brasil, com dez unidades pro-
dutoras dentre as vinte e oito em atividade no estado,
possibilitando a analise de uma empresa de grande porte,
com varias agroindustrias em localidades diferentes e
uma administragdo central sob a estrutura de firma. Ja
a Agroindustria Beta foi escolhida justamente por se
tratar de uma estrutura de governanca diferente (uma
cooperativa), contribuindo para a analise comparativa
de duas estruturas diferentes em sua origem.Assim,
as diferengas de tamanho e de forma de governanca
foram importantes para uma analise plural no SAG da
cana-de-agucar paranaense. O estudo contemplou um
total de 11 unidades agroindustriais paranaenses, de um

Organizacdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 415-430, 2015



Influéncia dos ambientes institucional e organizacional...

419

total de 28 em operagdo, ou seja, foram investigadas
aproximadamente 39,3% das agroindustrias em fun-
cionamento em 2014.

Para Cruz Neto (2010), nas pesquisas em cién-
cias sociais, um elemento de extrema importancia para
aproximar o pesquisador ao seu objeto de estudo, e pos-
sibilitar a emersao do conhecimento a partir da realidade,
¢ o trabalho de campo. O estudioso deve relacionar-se
com o ambiente ¢ os individuos que deseja conhecer e
analisar. O autor destaca a entrevista como um procedi-
mento importante na pratica das pesquisas qualitativas
em ciéncias sociais.

Para o presente estudo, foram realizadas trés
entrevistas no segundo semestre de 2014, com a finali-
dade de obtengdo de informagdes relevantes a pesquisa.
A primeira entrevista se deu com o diretor juridico da
Agroindustria Alfa, que responde por todas as 10 uni-
dades produtivas do grupo; uma segunda entrevista foi
feita com o diretor secretario da Agroindustria Beta e;
por fim, realizou-se uma entrevista com um responsavel
da Associagdo de Produtores de Bioenergia do Estado
do Parana (ALCOPAR). Além disso, houve diversas
ocasides em que as informagdes foram levantadas via
contato telefénico ou e-mail com os representantes das
agroindustrias e da ALCOPAR. Também foram feitas
pesquisas nos sites das agroindustrias e em materiais im-
pressos (documentos, informativos, relatorios e estudos)
fornecidos pela ALCOPAR.

Para analise ¢ interpretagdo dos dados, utilizou-se
o enfoque a guisa da Nova Economia Institucional, para
analise das transformacoes e influéncias dos ambientes
institucional e organizacional, embasada, principalmente,

nos estudos de North (1991, 1994) e North e Weingast
(1989). A analise dos dados obtidos com a pesquisa docu-
mental, com as entrevistas e a comunicag¢ao direta (e-mail
e telefone) foi descritiva e feita por meio da analise do
discurso, no intuito de compreender o posicionamento
dos agentes em determinada transacdo e como ele ¢
influenciado.

No Quadro 1 sdo apresentados de forma resumida
os elementos destacados pelos diretores das agroindustrias
Alfa e Beta como principais componentes dos ambien-
tes institucional e organizacional em que as empresas
estdo inseridas. A analise focou nos apontamentos dos
entrevistados.

A primeira parte da analise buscou apresentar as
caracteristicas recentes do ambiente institucional apon-
tadas nas entrevistas e demonstrar as influéncias deste
sobre o setor e sobre o posicionamento das agroindustrias
estudadas. Essa primeira parte se destinou a investiga¢ao
das modificagdes institucionais formais (principalmente
de legislacdao) e informais (culturais) em que os atores
investigados se destacaram como importantes e relevantes
no posicionamento das agroindustrias. Na segunda parte
realizou-se a caracterizagdo do ambiente organizacional e
de como este interage com as decisdes das empresas no que
se refere as transagdes. Nesse segundo momento, foram
descritas as a¢des conjuntas dos agentes que formam o
ambiente organizacional em questdo e de que forma essas
acdes impactaram no posicionamento dos atores estudados.
Também nesse segundo momento, deu-se foco as agdes
conjuntas apontadas pelos entrevistados.

QUADRO 1 — Ambientes institucional e organizacional das agroindustrias Alfa e Beta

Ambiente Institucional

Ambiente Organizacional

- Crise econdmica mundial de 2008

- Redugio da aliquota da CIDE-Combustiveis sobre
combustiveis fosseis a partir de 2008

- Lein® 12.490 de 16 de setembro de 2011
- Resolugdo n® 67 de 2011 da ANP
- Resolugdo n® 26 de 2012 da ANP

- Decreto 10.068 de 06 de fevereiro de 2014
- Falta de mdo de obra

- ALCOPAR
- Convénio entre ALCOPAR, UFPR e UFRRJ
- Convénio entre ALCOPAR e UFPR

- Convénio entre SIALPAR, SIAPAR, FAEP, ALCOPAR e
UFPR

Empresas:

- PASA

- Alcool do Parana
- CPA Trading

Fonte: autor com base em dados da pesquisa
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A cana-de-agticar, juntamente com seus principais
derivados — o etanol e o aglicar —, ¢ um dos principais
produtos do agronegdcio brasileiro. A agroindustria cana-
vieira do Brasil ¢ altamente competitiva, sendo referéncia
mundial, principalmente, na produgio de agtcar e etanol.
Na constante busca pela eficiéncia, o setor ja aproveita
grande parte dos subprodutos provenientes do processo
produtivo, por exemplo, na fertirrigagdo e na cogeragdo
de energia elétrica tornando-as, em muitos casos, autos-
suficientes, produzindo toda a energia elétrica de que
necessita e ainda vendendo o excedente (UNIAO DA
INDUSTRIA DE CANA-DE-ACUCAR - UNICA, 2013).
Essa autossuficiéncia energética torna as empresas menos
dependentes de fatores externos, possibilita a redugao dos
custos produtivos e a elevagdo da eficiéncia produtiva, e
gera ganhos financeiros.

Para Shikida e Perosa (2012), o crescimento e
desenvolvimento da agroindustria canavieira se deve a
fatores institucionais, tecnolégicos e organizacionais,
pelos quais passou o setor desde 1975, na busca de maior
eficiéncia. Com o fim da regulamentacdo governamental,
no inicio da década de 1990, as empresas precisaram
encontrar formas de minimizagao dos custos para se man-
terem no mercado. A analise organizacional e institucional
das firmas ¢ apontada pelos autores como importante para
encontrar mecanismos mais eficientes de governanga.

Dessa forma, buscando atingir o objetivo geral
deanalisar a influéncia das caracteristicas e das trans-
formagdes dos ambientes institucional e organizacional
sobre o posicionamento das agroindtstrias canavieiras
estudadas, a presente secdo esta dividida em duas partes. A
primeira parte busca apresentar as caracteristicas recentes
do ambiente institucional e demonstrar as influéncias deste
sobre o setor e sobre as estratégias das agroindustrias estu-
dadas. A segunda ¢ destinada a caracteriza¢do do ambiente
organizacional e, de como este interage com as decisdes
das empresas.

4.1 Ambiente Institucional

De acordo com os argumentos de Williamson
(1993) e os trabalhos de North (1990, 1991, 1994), a
Nova Economia Institucional defende que o ambiente
institucional tem influéncia direta sobre as estruturas de
governanga e sobre o posicionamento adotado pelos agen-
tes econdmicos. Assim, com a realiza¢do das entrevistas e
das outras fontes de dados ja citadas, buscou-se identificar
nas falas dos atores e demais materiais, elementos que

demonstrassem as influéncias do ambiente institucional
sobre a escolha do posicionamento das agroindustrias
canavieiras paranaenses e os motivos de os mesmos serem
adotados.

Dentre as transformagdes institucionais recentes
ocorridas no setor, algumas foram destacadas pelos ato-
res — ALCOPAR e Agroindustrias Alfa e Beta — durante
as entrevistas: (i) a crise econdmica mundial de 2008'; (ii)
a reducdo da aliquota da Contribui¢ao de Intervencao no
Dominio Economico (CIDE-Combustiveis) sobre combus-
tiveis fosseis, a partir de 2008; (iii) a maior intervengao
estatal no mercado de biocombustiveis com a Medida
Provisoria n° 532 de 28 de abril de 2011, posteriormente
convertida na Lei n® 12.490 de 16 de setembro de 2011,
que definiu o controle do etanol combustivel pela Agéncia
Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(ANP) (BRASIL, 2011); e, (iv) a redugdo, com vistas a
eliminagdo, da despalha por meio da queima controlada da
cana-de-agucar pelo Decreto 10.068 de 06 de fevereiro de
2014 do Governo do estado do Parana (PARANA, 2014).

Em virtude da crise economica de 2008, houve in-
certezas no mercado externo e restrigdes ao crédito interna-
cional e aos financiamentos, gerando escassez de recursos
financeiros destinados ao setor para novos investimentos
e renovagdo dos canaviais, contribuindo para a perda de
produtividade no campo e na industria. A queda na aliquota
da CIDE-Combustiveis, a partir de 2008 (permanecendo
zerada desde junho de 2012), reduziu a competitividade do
etanol em relagdo a gasolina, fazendo com que o consumo
interno de etanol caisse. Devido a esse cenario, de acordo
com Associa¢do de Produtores de Bioenergia do Estado
do Parana - ALCOPAR (2014c), o setor canavieiro brasi-
leiro entrou em crise, levando 60 agroindustrias a serem
desativadas em 2014 (sendo duas no Parand) e 66 a entra-
rem com processo de recuperacdo judicial por problemas
financeiros. Além disso, trés unidades de produgdo nao
operaram no ciclo 2012/2013 e houve absor¢ao de duas
unidades que se encontravam em dificuldades financeiras
por um grupo maior (ALCOPAR, 2013).

No que diz respeito a maior intervengdo estatal
sobre o etanol, isso se deveu, em parte, a modifica¢do do
orgao regulamentador. O etanol (e outros biocombustiveis)
antes considerado produto agricola, era regulamentado
pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(MAPA), e, com a Lei n° 12.490 de 2011, passou a ser

" A crise financeira internacional de 2008, apesar de ndo pertencer ao
ambiente institucional, sera analisada nesta sec¢éo por ser um fator exégeno
e ter impacto direto sobre o SAG da cana-de-agucar. A crise pode ser
considerada parte da incerteza inerente a economia.
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controlado pela ANP. A partir de 2011, a ANP passou a
regular toda a cadeia agroindustrial de biocombustiveis,
incluindo agdes para a garantia de fornecimento de etanol
para o mercado interno, bem como, qualquer atividade
relacionada a produgdo, armazenagem e distribuigdo dos
biocombustiveis em todo o territorio nacional (BRASIL,
2011; CASTRO, 2012). A exemplo dessa intervencao,
cite-se a resolucdo da ANP n°® 67, de 09 de dezembro de
2011, com vistas a regular a comercializa¢do e garantir o
fornecimento de etanol anidro as distribuidoras, € a resolu-
¢do n® 26, de 30 de agosto de 2012, voltada ao controle da
ampliagdo, modificagdo e operacdo de unidades produtoras
de etanol (AGENCIANACIONAL DO PETROLEO, GAS
NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS - ANP, 2011, 2012).

As alteragdes no ambiente institucional apontadas
impactaram de forma significativa no modo de produgao
e no posicionamento das agroindustrias. Devido a crise
financeira de 2008 e posterior redugdo do fluxo de inves-
timentos estrangeiros que acarretou na falta de capitais
para a ampliacdo e a manutencao dos canaviais, o0 Governo
Federal por meio do BNDES criou o programa de finan-
ciamento PRORENOVA, com o objetivo de fomentar a
producdo de cana-de-agucar no pais e suprir a demanda
por capital para investimento. Dessa forma, uma alteragao
que ocorreu foi a substituicdo do mercado financeiro mun-
dial, que destinava fluxos de capital para as agroindustrias
canavieiras nacionais, pelo Estado. A crise de confianga
do mercado financeiro elevou as exigéncias ¢ as taxas de
juros dos financiamentos, impossibilitando o acesso de
algumas empresas, e, assim, coube ao Governo substituir
o mercado para poder suprir essa demanda com uma linha
de crédito especifica para o setor canavieiro.

Outra questdo relacionada a crise de 2008, apontada
pela Agroindustria Alfa, foi a renegociagdo de contratos
que ndo foram cumpridos por Trading Companies interna-
cionais. A agroindustria optou pela renegocia¢ao amigavel
de seus contratos, em vez de quebra-los e partir para a
resolucdo por meio da justica. Esse episodio demonstrou
uma preocupagdo da empresa em manter sua reputacio
relacional?, sendo mais flexivel as negocia¢des, com o
objetivo de manter um bom e duradouro relacionamento
com os clientes, evitando disputas judiciais que poderiam
prejudicar a relagdo comercial presente e as futuras, inclu-
sive com outros clientes.

2 Construida com base no relacionamento econémico. Esta reputagéo
relacional esta ligada as possiveis renegociagdes e ao esforgo das partes
em manter o relacionamento.

A reducdo da aliquota da CIDE-Combustiveis
sobre a gasolina, fortemente criticada e apontada como
uma das causas da crise do setor, fez algumas agroin-
dustrias modificarem seu mix de produgdo, voltando-se
para o acgtcar em detrimento ao etanol hidratado. Duas
usinas chegaram a construir fabricas de agucar, a fim
de diminuirem sua dependéncia do mercado de etanol
(ALCOPAR, 2013). A Agroindustria Alfa caracterizou o
etanol hidratado como um subproduto sem incentivos para
ser produzido, destacando que seus esforcos produtivos
se voltaram a produgdo de etanol anidro e agucar, ambos
para exportacdo. Ja a Agroindustria Beta, proprietaria da
maior unidade produtora de etanol do Parana e com uma
estrutura fortemente voltada a produg@o do biocombustivel
(com capacidade implantada para produzir 35% de agucar
e 65% de etanol), ficou mais preocupada com o cenario
para o etanol, uma vez que, ndo pode alterar muito o seu
mix de produgio e ficou dependente do mercado de etanol,
ou seja, como a Beta ndo consegue destinar totalmente
seus esforg¢os produtivos para o agucar, ela é fortemente
afetada pelo mercado de combustiveis e pelas politicas
publicas sobre o setor.

Sobre a regulamentagdo da produgao de etanol pela
ANP, as resolucdes n° 67 (ANP, 2011) e n° 26 (ANP, 2012)
sdo consideradas um marco na retomada da intervengdo
estatal no mercado de etanol (CASTRO, 2012; TONIN;
LOPES; TONIN, 2012). A resolucdo n° 67 teve como
principal objetivo garantir o fornecimento de etanol anidro
as distribuidoras de combustiveis para a mistura com a
gasolina tipo “A”, que origina a gasolina tipo “C” (comer-
cializada nos postos de combustiveis). Essa resolugdo (n°
67) criou novas especificacdes para a aquisi¢ao de etanol
anidro pelas distribuidoras, exigindo que as transagdes
fossem via contratos (mensais ou anuais, homologados
pela ANP) e estabeleceu regras de volume minimo proprio
de etanol anidro, tanto para as distribuidoras como para
os produtores de etanol, a fim de assegurar a manutengao
do fornecimento de gasolina tipo “C” (ANP, 2011). Ja a
resoluc@o n° 26 destinou-se a regular a producao de etanol,
no que tange a construgdo, aumento da capacidade pro-
dutiva, alterag@o e operagdo das unidades produtoras de
etanol, cabendo a ANP fornecer autorizagdo aos agentes
para todos esses fins (ANP, 2012).

A respeito da atuagdo da ANP, a Agroindustria
Alfa destacou a falta de possibilidade de explorar melhor
o mercado de etanol, uma vez que, s6 ¢ permitida a ven-
da da agroindustria para distribuidores de combustiveis,
ficando a empresa impossibilitada de vender diretamente
aos postos de combustiveis ou abrir seu proprio posto para
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fornecimento direto ao consumidor, exigindo um elo a mais
no sistema (os distribuidores). A Agroindustria Beta clas-
sificou como desfavoravel a obrigagao do cumprimento de
contratos de fornecimento de etanol anidro, principalmente
em momentos de precos baixos ¢ falta de competitividade
do biocombustivel, que implicam a redugdo das margens
de lucro e até prejuizo para as agroindustrias.

Ainda sobre a atuagdo da ANP, nota-se que a reso-
lugdo n° 67, com a finalidade de garantir o fornecimento
de etanol anidro as distribuidoras de combustiveis, limitou
a atuagdo das agroindustrias produtoras de etanol anidro.
A obrigatoriedade de contratos entre agroindustrias e dis-
tribuidoras e a exigéncia de estoque minimo ndo permite
que as agroindustrias interfiram no mercado. As produto-
ras de etanol que desejam fornecer para as distribuidoras
tém a garantia de demanda para seu produto e nao ficam
expostas as incertezas de falta de demanda ou queda nos
pregos, mas também ficam obrigadas ao cumprimento dos
contratos e ndo podem escolher totalmente a destinacao
de sua producdo no periodo que durar o contrato. Dessa
forma, as agroindustrias perderam poder de mercado e
de negociagdo e uma ocasional elevagdo nos precos do
produto no mercado externo ndo pode ser aproveitada
pelas empresas, a ndo ser pela elevagdo da producdo. Da
mesma forma, as agroindistrias ndo podem optar por
manter em estoque o etanol a espera de melhores pregos
e para explorar melhor o mercado spot.

Outra modificacdo institucional substancial e que
impacta fortemente na forma de se transacionar ¢ o Decreto
10.068 de 06/02/2014 do estado do Parana. Este ¢ citado
pelos agentes como uma evolugao natural do setor e uma
exigéncia de mercado. O Decreto estabelece, entre outras
coisas, a redugdo gradativa das queimadas controladas
para a desfolha dos canaviais paranaenses da seguinte
forma: eliminag¢do da queima, até 31/12/2015, em pelo
menos 20% da drea mecanizavel®; em 60% até 31/12/2020;
em 100% até 31/12/2025; e, a eliminacdo nas areas nao
mecanizaveis* até 31/12/2030. Segundo os atores entrevis-
tados, essa reduco das queimadas, e consequente elevacao
da mecanizac¢do na colheita, vem sendo antecipada em
fungdo da falta de mao de obra para a colheita manual.
A Agroindustria Alfa informou que 80% de sua colheita
ja sdo mecanizadas, para a Agroindustria Betasao 70%,
enquanto a média no Parana é de 65% (CZARNIKOW
BRASIL LTDA, 2013).

3 Areas com extensao superior a 150 ha e com declividade menor ou igual
a 12% (PARANA, 2014).
4 Areas com extens&o de até 150 ha e declividade superior a 12% e inferior
a 45% (PARANA, 2014).

No entanto, as agroindustrias destacam a elevagio
nos custos agricolas com a mecanizagdo, uma vez que ela
exige um alto investimento em maquinario, a adequagao
das areas de cultivo e do manejo e reduz o nimero de
cortes possiveis de uma mesma lavoura (ALCOPAR,
2013). Segundo as agroindustrias estudadas, a colheita
manual (mesmo quando as empresas necessitam importar
trabalhadores de outros estados, construir alojamentos e
atender todas as exigéncias legais e encargos trabalhistas)
¢ menos custosa que a colheita mecanizada, além de nao
exigir nenhuma adequag@o de manejo especifica e permitir
um numero maior de cortes em uma mesma planta.

A elevagdo da mecanizagdo na colheita de cana-
de-agucar ¢ um exemplo de mudanga induzida tanto
pelo ambiente institucional formal como pelo informal.
A alteracdo no ambiente institucional formal foi a pro-
pria promulgacdo do Decreto 10.068, definindo novas
exigéncias para o setor, gerando novas necessidades e
modificando as formas de se transacionar. J4 a alteragdo no
ambiente institucional informal refere-se a evolugao social
da economia, que modificou o perfil da forga de trabalho,
com profissionais cada vez mais qualificados que nao
estdo mais dispostos a exercer determinadas atividades,
gerando falta de mao de obra para trabalhos que exigem
grande esforc¢o fisico. Esse novo ambiente institucional
influenciou diretamente o posicionamento das empresas
analisadas, pois as agroindustrias tiveram que trocar a
mao de obra contratada por curtos periodos (contratos)
por maquinas proprias (integragdo vertical).

Quanto a avaliagdo das politicas publicas (governos
Federal e Estadual) — agentes fundamentais do ambiente
institucional — em relagdo a agroindustria canavieira,
tanto as agroindustrias como a ALCOPAR, consideram o
Governo do estado do Parana como um parceiro, aberto
a negociacdes e dedicado as necessidades do setor, e,
o Governo Federal como ineficiente e, em certos mo-
mentos, prejudicial & economia canavieira do Brasil. A
Agroindustria Alfa possui até uma agdo judicial contra a
Unido, por ter sido obrigada a vender os produtos a pre-
cos inferiores ao custo de produgdo, durante a década de
1980 pelo extinto IAA’. A Agroindustria Beta disse ndo
identificar nenhum incentivo ao setor por parte do Governo
Federal, e salientou que falta um posicionamento mais
claro e ativo da Uni2o em definir o que realmente espera
do setor canavieiro no curto e no longo prazo.

5 Recentemente a ac¢do foi julgada, dando ganho de causa a referida
agroindustria, apos 20 anos de espera.
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De maneira geral, os entrevistados creditaram a
Unido grande responsabilidade pela crise que o sistema
agroindustrial da cana-de-agucar brasileiro vem en-
frentando. Tamanha ¢ a insatisfagdo, que a ALCOPAR
redigiu um documento (ALCOPAR, 2014c) em setembro
de 2014, apresentando um breve diagnostico do setor
canavieiro paranaense e cobrando agdes para a retomada
de seu crescimento. Dentre as medidas exigidas pelo setor
paranaense, destacam-se: uma melhor defini¢do do papel
do etanol na matriz energética nacional em Lei Federal,
diferenciacdo tributaria entre biocombustiveis e combus-
tiveis fosseis (retorno da CIDE-Combustiveis para gaso-
lina); refinanciamento das dividas das usinas e destilarias
em dificuldade financeira; manutencao e fortalecimento
do PRORENOVA,; elevagdo do percentual de etanol adi-
cionado a gasolina (passar da atual banda de 18% a 25%
para 20% a 30%); ¢, entre outras, incentivar a pesquisa € a
formacao de profissionais qualificados para a agroindustria
canavieira através do Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC) e da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA).

Apesar de satisfeitos com o posicionamento
do Governo do Parana, o documento apresentado pela
ALCOPAR também inclui exigéncias de iniciativas
publicas, por parte do Governo Estadual, para fomentar
o crescimento do setor canavieiro no estado. As agdes
apontadas incluem: Imposto sobre Operagdes Relativas
a Circulagdo de Mercadorias e sobre Prestagdes de
Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e
de Comunicagao (ICMS) de 12% para etanol produzido
no Parang; isen¢ao do ICMS para o etanol de 2* geracao®;
conceder licenga prévia, em 2015, para a construg¢do do
Poliduto entre Sarandi e Paranagua pela CPL, bem como,
desapropriar as areas onde o mesmo sera construido; in-
vestir na infraestrutura de escoamento da producao e do
Porto de Paranagua (ampliagdo); autorizar a Companhia
Paranaense de Energia (COPEL) a construir linhas de
transmiss@o de energia elétrica entre as usinas com coge-
racdo de energia e as subestacdes da COPEL; incentivar
a pesquisa por meio do Instituto Agrondmico do Parana
(IAPAR) e a UFPR; estimular e fortalecer o polo metal
mecanico das regides norte ¢ noroeste do Parana com
foco na manutencao e produgdo de equipamentos para o
setor, entre outras.

As reivindicagdes apresentadas pela ALCOPAR,
representando todo o setor canavieiro paranaense, aos

% Também denominado de etanol celuldsico, € obtido a partir da palha e
do bagago da cana-de-acgucar.

Governos Estadual e Federal sdo sinais claros da tentativa de
modifica¢@o do ambiente institucional por parte dos atores,
com o objetivo de trazer beneficios ao setor. A ALCOPAR
também informou que existem representantes do setor cana-
vieiro em todas as esferas do governo. As exigéncias do setor
propondo a alteragdo do ambiente institucional t€m objetivo
estratégico, a medida que propdem mudangas que tragam
vantagens as agroindustrias canavieiras, como a redugdo de
tributacdo, os investimentos em infraestrutura, o estimulo
ao consumo do etanol, os investimentos em pesquisa, entre
outras agdes especificas para o setor.

Analisando comparativamente o posicionamento
das duas agroindustrias estudadas frente as transformagoes
no ambiente institucional, notou-se um comportamento
muito semelhante. Tanto a Agroinduastria Alfa como a
Beta tiveram que procurar outros meios para financiar suas
atividades perante a escassez de recursos financeiros e as
restri¢des ao crédito devido a crise financeira, sendo que
as duas empresas salientaram os beneficios da atuagdo do
Governo Federal com o PRORENOVA e admitiram utili-
zar a linha de crédito. A modificagdo no mix de produgao,
dando maior foco a produgdo de acticar em resposta a
redugdo da competitividade do etanol, foi realizada pelas
duas agroindustrias, embora a Agroindustria Beta tenha
restri¢des a esse tipo de agdo dadas as caracteristicas de
sua planta produtiva. A substituicdo dos trabalhadores
rurais por maquindrio préprio imposta, principalmente,
pela falta de mao de obra também foi uma a¢do comum
as duas empresas estudadas.

O Quadro 2 apresenta de forma resumida as infor-
magOes analisadas nesta se¢do, com as transformacoes
institucionais destacadas pelos atores e também obtidas
por meio da pesquisa bibliografica. Também, no quadro
foram identificadas as implicagdes das transformagdes para
o setor canavieiro brasileiro e paranaense e para os atores e,
as influéncias das mesmas nas transacdes, nas escolhas € no
posicionamento estratégico das agroindustrias analisadas.

No entanto, existe um ponto de divergéncia de po-
sicionamento entre as empresas. A elevacdo da intervengao
estatal na agroindustria canavieira brasileira, que elevou
a exigéncia de contratos entre os produtores de etanol e
as distribuidoras de combustiveis pela ANP, influenciou
mais a Agroindustria Beta que a Agroindustria Alfa. Isso
por que a primeira apresenta uma estrutura produtiva mais
voltada para o etanol e um foco maior no mercado interno
de combustiveis (condi¢ao imposta pela queda nos pregos
externos do etanol), a medida que a segunda alocou seus
esforgos produtivos para o agucar e o etanol anidro, des-
tinados a exportagao.
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QUADRO 2 — Implicagdes e influéncias das transformagdes institucionais sobre o SAG da cana-de-agticar

Transformagao Institucional

Implicagdes

Influéncias

- Crise econdmica mundial
de 2008

- Restri¢des ao crédito internacional
- Escassez de recursos financeiros

- Substituigdo, em parte, do mercado
financeiro pelo Governo Federal
(PRORENOVA)

- Renegociagdo de contratos que nio
foram cumpridos (preocupagdo com a
reputagao)

- Redugéo da aliquota da
CIDE-Combustiveis sobre
combustiveis fosseis a partir
de 2008

em relacdo a gasolina

- Reducao da competitividade do etanol hidratado

- Reduc¢do do consumo interno de etanol

- Modificagdo do mix de produgao
- Foco no mercado externo de agticar

etanol
-Lein® 12.490 de 16 de
setembro de 2011

- Resolugdo n® 67 de 2011 da

anidro pelas distribuidoras

- Retomada da intervengao estatal no mercado de
- Novas especificacdes para a aquisicdo de etanol

- Exigéncia de contratos de curto e longo prazo

ANP - Volume minimo proprio de etanol anidro para as
- Resolugdo n® 26 de 2012 da | distribuidoras e para os produtores de etanol
ANP - Regulamentagdo da produgao de etanol

(construgdo, aumento da capacidade produtiva,
alteragdo e operacdo das unidades)

- Maior volume de contratos entre os
produtores de etanol e as distribuidoras
de combustiveis

- Decreto 10.068 de 06 de
fevereiro de 2014
- Falta de mio de obra

a desfolha dos canaviais
- Elevag@o da mecanizagao

- Redugéo gradativa das queimadas controladas para

- Elevacdo nos custos agricolas com a mecanizagio

- Troca da mao de obra contratada
por curtos periodos (contratos) por
maquinarios proprios (integracao
vertical)

Fonte: da pesquisa

A presente segdo abordou as transformagdes recentes
ocorridas no ambiente institucional, demonstrando as influén-
cias deste sobre o setor e sobre as estratégias e posicionamentos
das agroindustrias estudadas. Entende-se assim, que de fato o
ambiente institucional se provou importante fator influenciador
das escolhas das formas contratuais como defendido por North
(1990, 1991, 1994), comprovando a teoria da NEI. Note-se,
no Quadro 2, que as modificagdes institucionais consideradas
impactantes pelos agentes estudados tiveram implicacoes e
efeitos significativos sobre o setor e sobre as formas contratuais
adotadas. Além disso, observou-se nas falas dos atores durante
as entrevistas certa insatisfacdo dos mesmos com as instituicdes
formais, o que reflete a busca do setor em alterar o ambiente
institucional em beneficio proprio.

4.2 Ambiente Organizacional

Com relag@o ao ambiente organizacional, o intuito
foi analisar a capacidade de cooperag@o entre os agentes

do sistema e os efeitos desta cooperagdo no posiciona-
mento das agroindustrias Alfa e Beta. Deste modo, foram
levantadas informagoes referentes: (i) a participacao das
agroindustrias na associagdo ALCOPAR; (ii) a relagdo
entre as agroindustrias canavieiras paranaenses; (iii) a ava-
liacdo das agroindustrias paranaenses no que diz respeito a
atuacdo da UNICA para a economia canavieira nacional;
(iv) a avaliacdo das agroindustrias em relacdo a atuagdo
da ALCOPAR em prol do setor; (v) as agcdes conjuntas dos
atores ao longo do SAG da cana paranaense e nacional; e,
entre outras, (vi) a influéncia do ambiente organizacional
nas escolhas e no posicionamento das empresas estudadas.

Com o crescimento da agroindustria canavieira
paranaense na década de 1980 houve a necessidade de
as empresas do setor se organizarem e cooperarem para
o avanco do sistema agroindustrial da cana-de-actcar
no Parana. Com isso, surgiu neste periodo a principal
entidade representativa do setor, a ALCOPAR, em 1981,
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formada pelas agroindustrias processadoras de cana-de-
-agucar paranaenses. A ALCOPAR ¢ formada por todas as
agroindustrias canavieiras do Parana, sua gestdo (diretoria
e conselho deliberativo) ¢ realizada por empresarios do
setor eleitos em assembleia geral, e as decisdes (em sua
maioria) sdo tomadas pela aprovacdo da maioria dos as-
sociados, observando-se o principio da singularidade de
voto’ (ALCOPAR, 2014b).

As entrevistas realizadas permitem algumas con-
sideracdes sobre o ambiente organizacional do SAG da
cana-de-ac¢ucar no Parana. Percebeu-se que a relagao entre
as agroindustrias canavieiras no estado ¢ de parceria e
cooperacao, considerada pelas agroindustrias analisadas
como amistosa e vantajosa para o desenvolvimento de
acdes que geram ganhos de competitividade e estimulam o
crescimento do setor. Quanto a atuagdo da ALCOPAR em
defesa do setor, as duas agroindustrias estudadas se mostra-
ram muito satisfeitas e relataram participar ativamente da
entidade. A participagdo de todas as agroindustrias parana-
enses na ALCOPAR ¢ um reflexo da boa atuacéo conjunta
entre as mesmas ¢ da confianga creditada a associagdo para
representar todo o setor.Contudo, a avalia¢ao das agroin-
dustrias canavieiras paranaenses sobre a atuagdo da Unido
da Industria de Cana-de-Actcar do Estado de Sao Paulo
para a economia canavieira nacional ndo foi considerada
tao favoravel. Para as agroindustrias entrevistadas e para a
ALCOPAR, a UNICA tem se mostrado complacente frente
as modificagoes no ambiente institucional formal (decisdes
do Governo Federal) sem demonstrar um posicionamento
ativo e claro em defesa de todo o sistema agroindustrial
da cana-de-agtcar do Brasil.

Em relacdo as acdes conjuntas dos atores no Parana,
estas englobam, principalmente, aspectos logisticos e
de comercializagdo, o desenvolvimento tecnoldgico e a
pesquisa, e a capacitagdo de mao de obra. As empresas, por
meio da ALCOPAR, realizam cursos ¢ treinamentos para
a capacitagdo dos profissionais das agroindustrias, além
de manterem em parceria com a UFPR e a Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRYJ), desde 2005, um
programa de residéncia em engenharia agrondmica para
profissionais recém formados e que queiram atuar no setor
canavieiro (ALCOPAR, 2013).

A crise financeira que o setor enfrenta desde 2009
acabou reduzindo os recursos destinados a renovagao dos
canaviais, que juntamente com os problemas climaticos
(2010, 2011 e 2012) fizeram com que a produtividade

7Um voto por associado, independentemente de sua contribuigdo financeira
para a associagao.

agricola caisse (de 90,4 t/ha em 2009 para 74,7 t/ha em
2013). Em virtude disso, as agroindistrias paranaenses
procuraram formas de fomentar a pesquisa, com investi-
mentos proprios € criaram um grupo em parceria com a
UFPR, com o objetivo de elevar as produtividades agricola
e industrial, visando a redugdo dos custos produtivos. Os
investimentos sdo voltados ao melhoramento genético ¢ ao
desenvolvimento de novas variedades de cana-de-agucar,
ao cultivo e, principalmente, a adequagao das lavouras a
mecanizagdo (ALCOPAR, 2013). Um exemplo nacional
de parceria entre empresas do setor para o melhoramento
genético da cana-de-agucar ¢ o Centro de Tecnologia
Canavieira (CTC) — do qual a Agroindustria Alfa ¢ acio-
nista — criado em 1969 por um grupo de empresas de
Piracicaba (SP). Atualmente, esse ¢ o mais importante
centro de pesquisas em cana-de-a¢icar do mundo e
atende diversas agroindustrias no Brasil (CENTRO DE
TECNOLOGIA CANAVIEIRA - CTC, 2014).

Uma modificagdo no ambiente institucional que
acabou exigindo maior coordenagao ao longo do SAG da
cana nacional e paranaense, e impactando fortemente no
ambiente organizacional, foi a liberalizacdo dos precgos da
cana-de-agucar a partir de 1998. Com a desregulamenta-
¢do governamental do setor, ficou a cargo do mercado a
precificacdo da cana e, dessa forma, houve a necessidade
de se criar um mecanismo que servisse como parametro
para a precificacdo da referida matéria-prima. Assim,
comegaram em 1999, no Parand, a serem discutidos ¢ es-
tudados modelos de determinagdo de pregos para a cana,
culminando na criagdo do Conselho dos Produtores de
Cana-de-Acucar, Actcar ¢ Alcool do Estado do Parana
(CONSECANA-PARANA) em 26 de abril de 2000. O
CONSECANA-PARANA ¢ formado pelo SIALPAR,
SIAPAR e a Federag@o da Agricultura do Estado do Parana
(FAEP), com a colaboragdo da ALCOPAR, da UFPR e da
comissao técnica de cana-de-agticar da FAEP (ALCOPAR,
2014a).

Das acdes cooperativas entre as agroindustrias
canavieiras do Parana, as relacionadas a logistica e a co-
mercializa¢do dos produtos acabados merecem destaque.
A PASA ¢é uma empresa formada por 10 agroindustrias
paranaenses, que atende além dos acionistas, outras
empresas do Parand, de Sao Paulo e do Mato Grosso do
Sul. Esta foi uma iniciativa das agroindustrias em criar
uma empresa a jusante do SAG para a armazenagem e
o carregamento dos navios no porto de Paranagua para
exportacdo de agucar, caracterizando a cooperagdo para a
execugdo desses processos. A CPA trading S.A., destinada
a representacdo comercial das acionistas nas negociagoes
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de etanol, também fruto da cooperagdo para o controle de
todas as transac¢des de comercializagdo, € composta por 8
empresas canavieiras do estado e controla outras quatro
empresas: CPA Armazéns Gerais (armazenagem e escoa-
mento da producao); CPA Internacional Trading (represen-
tagdo comercial dos acionistas no mercado internacional);
Batuvy Distribuidora de Combustiveis (comercializagao
e distribuicao de combustiveis do Sul do Brasil); e a CPL
Logistica (constru¢do e operagdo do Poliduto entre os
municipios de Sarandi e Paranagud). A Alcool do Parana
¢ outra empresa com participagdo de 9 agroindustrias, que
possui o objetivo de operar o terminal publico de embar-
que de etanol e elevar a eficiéncia logistica desse produto,
embora esteja inoperante por falta de autorizagdo da ANP
(CZARNIKOW BRASIL LTDA, 2013).

Assim, percebe-se que a capacidade de cooperacao
entre as agroindistrias paranaenses ¢ uma das caracte-
risticas que levou o SAG da cana-de-agucar do estado a
se tornar exemplo de eficiéncia mundial no escoamento
da produgdo e de comercializagdo de agucar e etanol. A
estrutura logistica do setor conta atualmente com um sis-
tema interligado entre ferrovias, armazéns e terminais de
embarque, 0 que economiza tempo, reduz custos e gera
ganhos para toda a economia canavieira do Parana. As
Agroindustrias Alfa e Beta, objetos de analise deste estudo,
sdo acionistas da PASA, da CPA Trading e da Alcool do
Parana, e destacam a relagdo cooperativa das empresas ¢ a
politica de investimentos constantes como um diferencial
paranaense ¢ um dos principais motivos do crescimento
do setor a partir dos anos 2000.

A influéncia do ambiente organizacional nas esco-
lhas das formas contratuais das agroindustrias canavieiras
paranaenses ¢ evidente. Por meio da ALCOPAR e de outras
parcerias entre os agentes, sindicatos ¢ universidades,
houve mudangas significativas no posicionamento das
agroindustrias. Parte do treinamento e capacitagdo dos
colaboradores das agroindustrias ¢ feito em conjunto, e
nao individualmente, reduzindo os custos e alinhando
os objetivos de todo o setor. O programa de residéncia
em engenharia agrondmica concentra os esforcos das
empresas na formagdo de profissionais qualificados. Os
investimentos coletivos em pesquisa se tornam menos
impactantes para as empresas pequenas, as quais nao
teriam capacidade de financiar tais pesquisas. De forma
inversa, 0 CONSECANA-PARANA ¢ um exemplo de a¢ao
conjunta que a mudanga da estrutura de governanca — de
controlada pelo Governo para o mercado — exigiu, ou s¢ja,
as empresas precisaram criar um mecanismo para auxiliar

na determinag¢@o dos pregos da cana no mercado, ja que o
Governo deixara de regulamentar os precos.

Analisando comparativamente a influéncia do
ambiente organizacional nas escolhas das formas con-
tratuais das Agroindustrias Alfa e Beta, observaram-se
posicionamentos muito parecidos entre as duas empre-
sas, salvo algumas diferengas. As duas agroindustrias
analisadas participam de todas as a¢des conjuntas
promovidas pela ALCOPAR em parceria com outras
entidades (sindicatos, universidades) — presentes no
Quadro 2 — para a capacitagdo de mao de obra ¢ o desen-
volvimento de pesquisas voltadas ao setor. A utilizagao
da PASA para o armazenamento e o embarque do agticar
para exportagdo também € um ponto comum as duas
empresas. Entretanto, na utilizagdo da CPA Trading
ha uma diferenca: a Agroindustria Beta comercializa
toda sua produ¢do por intermédio da CPA Trading; a
Agroindustria Alfa comercializa apenas uma parte de
sua producdo de etanol pela CPA Trading, enquanto
outra parte do etanol e toda a produgdo de agucar ¢
comercializada diretamente com os clientes.

O Quadro 3 apresenta resumidamente as infor-
magdes analisadas nesta se¢do, destacando as principais
acdes conjuntas das agroindustrias canavieiras paranaenses
apontadas pelos atores nas entrevistas e também obtidas
por meio da pesquisa bibliografica, que formam o ambiente
organizacional do SAG. No referido quadro constam ainda
as caracteristicas e a finalidade de cada a¢do cooperativa
analisada.

Nesta se¢ao foram analisadas as caracteristicas
do ambiente organizacional, as atuagdes cooperativas
das agroindustrias e as influéncias dessas sobre o po-
sicionamento das agroindustrias canavieiras objeto de
estudo. Nota-se que algumas transagdes de treinamento
de colaboradores, forma¢do de méao de obra espe-
cializada e pesquisas cientificas para beneficios das
agroindustrias, ao invés de contratadas individualmen-
te pelas empresas foram substituidas pela cooperagéo.
Algumas das transagdes de armazenamento, transporte
e comercializagdo do etanol e do agticar também foram
substituidas pela agdo conjunta das agroindustrias.
Essa organizagdo das agroindustrias para o controle
de algumas transacdes ¢ um exemplo de cooperacao,
em que todo o setor — por meio da ALCOPAR — ou um
grande grupo de empresas — formando novas empre-
sas ao longo do SAG (CPA Trading, PASA) — passam
a exercer atividades antes realizadas por empresas
independentes.
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QUADRO 3 - Implicagdes da agdo conjunta sobre o sistema agroindustrial da cana-de-agtcar paranaense

Ambiente Organizacional

Acdo conjunta

- ALCOPAR

- Estruturacdo do Ambiente Organizacional
- Representacao do setor canavieiro paranaense
- Promocao de cursos e treinamentos para os funcionarios das agroindustrias

- ALCOPAR, UFPR e UFRRJ

- Programa de residéncia em engenharia agrondmica

- ALCOPAR e UFPR

- Investimentos em pesquisa

- SIALPAR, SIAPAR, FAEP,
ALCOPAR e UFPR

- Formagéo do CONSECANA-PARANA
- Auxilio a determinag@o dos pregos no mercado de cana-de-agucar

- PASA

- Prestag@o de servigos para a exportag@o de agucar no Porto de Paranagua

- Alcool do Parana .
(inoperante)

- Operagdo do terminal publico de embarque de etanol no Porto de Paranagua

- CPA Trading

- Representagdo comercial das acionistas nas negociagdes de etanol
- Armazenagem e escoamento da produgdo
- Comercializagdo e distribui¢do de combustiveis

Fonte: da pesquisa

Pelo exposto, entende-se que ¢ evidente a influ-
éncia do ambiente organizacional no posicionamento
das empresas, pois houve modifica¢des significativas nas
formas de transacionar das empresas. Primeiramente,
as agroindustrias, por meio da coopera¢do, formaram a
ALCOPAR, que, por sua vez uniu-se a outras entidades
para a promogao de atividades voltadas a trazer ganhos
para todo o setor (fomento a pesquisa ¢ a formacao de
profissionais especializados). Além disso, as empresas
uniram-se cooperativamente formando novas empresas a
jusante do SAG, para elevar a coordenagao de todo o siste-
ma e, com isso, aumentar a eficiéncia e a competitividade
da agroindustria canavieira paranaense.

5 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi analisar a influéncia
das caracteristicas e das transformagdes dos ambientes
institucional e organizacional sobre o posicionamento das
agroindustrias canavieiras paranaenses estudadas. Para
tanto, analisou-se a influéncia das caracteristicas dos am-
bientes institucional e organizacional no posicionamento
dessas agroindustrias.

Observou-se com os resultados que os efeitos das
transformagdes institucionais e do ambiente organizacional
sobre as escolhas das agroindustrias foram os mesmos
tanto para a Agroindustria A/fa como para a Beta. Este
resultado era esperado e esta alinhado com a visdo teoérica
da NEI, uma vez que as empresas analisadas fazem parte

do mesmo mercado, setor econdmico e estdo localizadas
no mesmo estado. Além disso, as empresas € a associacao
que representa o setor se mostraram insatisfeitas com o
atual ambiente institucional, apresentando um documento
com varias solicita¢des, e citam o Governo Federal como
grande responsavel pela crise enfrentada pelo setor desde
2009. Esse documento com as solicitagdes € um exem-
plo de reivindicagdo que demonstra como as empresas
procuram alterar o ambiente institucional em seu favor.
Esse comportamento € descrito por Williamson (1993),
que ressalta a influéncia mutua entre o ambiente institu-
cional, os individuos e as estruturas de governanga, uma
vez que as institui¢des moldam as agdes dos individuos e
esses também tentam modificar as institui¢des em busca
de beneficios proprios ou coletivos, no caso de entidades
representativas e associagdes.

De maneira geral, os resultados comprovam o es-
quema de trés niveis relacionais de Williamson (1993) e
corroboram com a comprovagao empirica da NEI. As mo-
dificagdes no ambiente institucional impactam diretamente
nas formas de transacao e posicionamento estratégico das
empresas. Identificou-se também a relagdo secundaria das
empresas em dire¢do ao ambiente institucional, ou seja,
as agroindustrias e a ALCOPAR confirmaram a presenga
de representantes em todas as esferas de governo para a
defesa dos interesses do setor. Essa relagdo secundaria
de modificagdo das instituigdes em busca de beneficios ¢
comprovada com a implantagdo do PRORENOVA e dos
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convénios para a melhoria da infraestrutura das estradas
rurais para o transporte de cana.

Evidenciou-se ainda que o ambiente organizacional
¢ bem estruturado no SAG da cana-de-aglicar paranaense.
Essa caracteristica, segundo os entrevistados, ¢ singular
e muito particular do estado do Parand, no qual a cultura
cooperativa e a unido dos esfor¢os para o beneficio coletivo
sao bastante destacadas. As a¢des da ALCOPAR foram
apontadas como fundamentais para o desenvolvimento da
cultura canavieira paranaense. As influéncias do ambiente
organizacional por meio de acdes conjuntas evidenciadas
ao longo da pesquisa se mostraram benéficas ao setor,
como os esforgos para a capacitagdo de mao de obra quali-
ficada, a promogdo de pesquisas agronomicas ¢ a formagao
de empresas para a elevagdo da eficiéncia logistica de todo
0 SAG. Esses fatores demonstram a cooperacao de agentes,
agindo de forma coletiva e coordenada para a melhoria da
eficiéncia do setor inserido em um ambiente de elevada
complexidade, algo que possivelmente ndo conseguiriam
agindo de forma isolada. H4 também aqui um alinhamento
com a NEI de acordo com o destacado por Saes (2000) e
Zylbersztajn (1995).

O diagnostico do ambiente institucional permite
ainda uma consideragdo sobre o impacto institucional e
organizacional na eficiéncia de todo o SAG. A obrigatorie-
dade do fornecimento de etanol das agroindustrias para as
distribuidoras de combustiveis e a consequente proibicao
do fornecimento direto acabam por exigir um elo a mais no
SAG da cana-de-agtcar. Como as distribuidoras almejam
lucros, elas negociam com os produtores para a redugio
dos precos e, além disso, repassam o etanol a um valor
mais alto para os postos de combustiveis (acrescidos seus
lucros e tributos). Este elo a mais pode reduzir as margens
de lucro das usinas/destilarias e elevar o prego final do
etanol hidratado, desestimulando a produgédo e reduzindo
a competitividade do biocombustivel frente aos combus-
tiveis fosseis. A eliminacdo da tributacdo incidente aos
combustiveis fosseis também ¢ um exemplo de impacto
institucional que reduziu a competitividade de todo o SAG.
Paralelamente, a estruturagdo do ambiente organizacional
no Parana é um exemplo de cooperagdo que trouxe ganhos
de eficiéncia para o sistema agroindustrial como um todo,
confirmando o que defende Ménard (2004) sobre o sur-
gimento de formas hibridas em ambientes complexos, na
busca de formas mais eficientes para a coordenagdo das
transagdes e, consequentemente, para a minimizagao dos
custos de transacgao.

Além disso, os dados demonstram os beneficios e
problemas causados pelas modifica¢des institucionais e a

importancia do Estado como promotor do setor canavieiro;
isso reforga a discussdo em torno de politicas voltadas
a melhoria da eficiéncia da agroindustria canavieira em
todo o pais. Ao mesmo tempo, foi identificada a relevan-
te contribuicdo das agdes conjuntas para os ganhos de
eficiéncia do setor no Parand, o que qualifica essas agdes
para a manutengdo do crescimento do SAG da cana e
incentiva os agentes a reforcar essa atuagdo coordenada
para a maior eficiéncia.

Finalmente, salienta-se a necessidade de novos
estudos, abarcando um numero maior de agroindustrias
(inclusive de outros setores) e envolvendo outros estados
brasileiros. Sugere-se ainda, a realiza¢do de um numero
maior de entrevistas com representantes de diversas areas
dentro das empresas. Acredita-se que levantar informagdes
sobre outros agentes que compdem o SAG e que fazem
parte de ambientes institucionais diferentes, entre paises
distintos, por exemplo, seriam possibilidades de estudos
proficuos.
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APURACAO DE CUSTOS E RESULTADO ECONOMICO NO MANEJO
DA PRODUCAO LEITEIRA: UMA ANALISE COMPARATIVA ENTRE O
SISTEMA TRADICIONAL E O SISTEMA FREESTALL

Verification of costs and economic result in the management of dairy production:
a comparative analysis between the traditional and freestall systems

RESUMO

Objetiva-se, neste estudo, comparar os custos e a produtividade na produgdo leiteira de dois métodos de produgdo: o sistema
tradicional e o sistema de confinamento, denominado freestall. A metodologia utilizada na pesquisa caracteriza-se como um estudo
de casos comparados, de natureza descritiva e abordagem qualitativa dos dados. O estudo dos casos ocorreu em duas propriedades
rurais que produzem leite, localizadas no Oeste de Santa Catarina, sendo uma no sistema de manejo tradicional (pastagem em
forma de piquetes) e outra no sistema de confinamento (freestall). A coleta dos dados ocorreu no més de janeiro de 2014, com
o preenchimento de planilhas eletronicas, contendo dados referentes ao imobilizado, fluxo de caixa, receita de vendas, custos de
producdo e produtividade. A partir da analise dos dados, constatou-se que o sistema freestall proporciona uma margem de lucro
8,55% superior no litro do leite produzido, o que se deve principalmente pela maior produtividade de, aproximadamente, 78,8%
de litros, compensando a diferenga de custos de 13,57%, maior que a incorrida na propriedade que utiliza o sistema tradicional
de produgdo. Conclui-se que o sistema de manejo freestall proporciona um melhor resultado econdmico para a atividade leiteira,
considerando-se as estruturas de produgdo similares das propriedades analisadas nesta pesquisa.
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ABSTRACT

With this stud, we aimed at comparing costs and productivity of dairy production of two production methods: the traditional
system and the confinement system denominated freestall. The methodology used in this research is characterized as a
study of compared cases, of descriptive nature and qualitative approach. The case studies were conducted in two rural dairy
production properties, located at West Santa Catarina, Brazil, one in the traditional management system (pastures in the
form of pickets) and the other in a confinement system (freestall). The data collection occurred in January of 2014, filling
electronic spreadsheets with data regarding fixed assets, cash flow, sales revenue, production costs and productivity. With
the data analysis, we verified that the freestall system provides a profit margin 8.55% superior for the liter of produced
milk, due mainly to the higher productivity of approximately 78.8% of liters, compensating the cost difference of 13.57%
higher than that of the property using the traditional production system. We conclude that the freestall management system
provides a better economic result for the dairy activity, considering the similar production structures of the properties
analyzed in this research.

Palavras-chave: Custos de producdo, leite, confinamento.

Keywords: Production costs, milk, confinement.
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1 INTRODUCAO

O avango tecnologico ¢ a insergdo de novas estraté-
gias de producao oportunizam que empresas € produtores
atuantes no agronegocio identifiquem alternativas para a
maximizag¢ao da sua producao, a diferenciagdo competitiva
pela qualidade dos produtos e a redugio de perdas decor-
rentes do aparecimento de doencgas e pragas que podem
afetar, tanto a produgdo de graos, como a produgdo de
carne, leite e derivados.

Apesar dos beneficios que podem ser obtidos, a
partir da utilizaco de tais recursos, ou a partir da adogao de
determinada estratégia de produg@o, um aspecto que deve
ser considerado no processo decisério do gestor, refere-se
a viabilidade dos investimentos e sua rela¢do custo-bene-
ficio. Atender as exigéncias dos consumidores a espera
de produtos com maior qualidade ¢ a pregos adequados,
muitas vezes contrapdem-se os investimentos realizados
pelas empresas que atuam neste setor. Da mesma forma,
as caracteristicas das pequenas propriedades rurais ¢ a
sua capacidade de investimentos afetam as decisdes dos
gestores.

Neste contexto, a contabilidade de custos pode
auxiliar os gestores na avaliagdo da rentabilidade das
atividades desenvolvidas, fornecendo informagdes de
natureza econdmica e financeira, que permitem ao gestor
avaliar a viabilidade dos investimentos a serem realizados
e sua rentabilidade. Dal Magro et al. (2013) argumentam
que ¢é por meio das informagdes contabeis que o produtor
rural pode desenvolver o planejamento de suas atividades
e o controle, sendo possivel, a partir destas informagdes,
a tomada de decisOes mediante a identificacdo dos custos
de produgdo, a analise da rentabilidade de culturas ou
criagdes, bem como a analise dos melhores sistemas de
produgao.

No que se refere aos sistemas de producao, a
atividade leiteira pode ser desenvolvida a partir de dife-
rentes estruturas produtivas, sendo as principais o sistema
de manejo tradicional e o sistema freestall. O sistema de
manejo tradicional é caracterizado pela pastagem (ou pas-
toreio) do gado em ambiente aberto, como em um campo
nativo ou no pasto cultivado (MARION; SEGATTI, 2010;
OLIVEIRA, 2010). Por sua vez, o sistema freestall refere-
se a producao de leite, em ambiente confinado (BEWLEY;
PALMER; JACKSON-SMITH, 2001; CECCHIN et al.,
2014; HASKELL et al., 2006; PERISSINOTTO, 2003).

Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido
que o sistema freestall proporciona aos produtores maior
produtividade e melhor rentabilidade na atividade leiteira

(HASKELL et al., 2006). No entanto, existem diferentes
fatores que influenciam a produtividade e, por consequ-
éncia, a rentabilidade da atividade leiteira desenvolvida
a partir deste sistema de producdo, como o espago, pre-
feréncia stall, uso, limpeza ¢ a producdo de leite pelos
animais (BEWLEY; PALMER; JACKSON-SMITH, 2001;
TUCKER; WEARY; FRASER, 2004).

Especificamente no setor leiteiro, a incerteza sobre
0s custos e os requisitos de conformidade ambiental sdo
importantes determinantes para a realiza¢do de inves-
timentos, o que, por consequéncia, tende a influenciar
diretamente o comportamento do investidor (PURVIS et
al., 1995). Assim sendo, outro fator que pode influenciar
diretamente a realizacdo de investimentos pelo decisor,
refere-se a percepcao de custo beneficio (RAM; GOEL,
2009).

No Brasil, poucos sdo os estudos que investigam
tais relacionamentos, o que se apresenta como uma opor-
tunidade de pesquisa nesta area, visto que as caracteristicas
de uma propriedade, bem como a estrutura do sistema de
confinamento freestall, podem afetar a produtividade ¢ a
rentabilidade da producao leiteira. Desta forma, torna-se
necessario avaliar se a adog@o de tal sistema oportuniza
efetivamente um melhor resultado econdmico, compara-
tivamente ao sistema de produg¢ao tradicional.

Neste sentido, o que norteia a realizagdo desta
pesquisa ¢ a oportunidade de se identificar com os re-
sultados obtidos em dois casos praticos, qual forma de
manejo proporciona melhor resultado econémico para
a atividade leiteira. Para tanto, comparam-se os dados
obtidos em dois sistemas de producao leiteira, sendo um
o sistema de producdo tradicional e o outro o sistema de
confinamento freestall, analisando-se a relag@o custo-be-
neficio entre ambos.

No estado de Santa Catarina, a atividade leiteira
¢ encontrada em grande escala, principalmente na regido
Oeste (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
EMBRAPA, 2014). Esta ¢ uma atividade familiar, em que
o produtor rural, além de se utilizar dos recursos de sua
propriedade, também se utiliza de mao de obra familiar.
A complementagdo da renda familiar e a garantia de uma
renda mensal tém contribuido para que a atividade leiteira
cresca e se torne uma das mais importantes atividades co-
merciais da regido (TESTA et al., 2003). Assim, o estudo
justifica-se pela relevancia do tema, a escassez de estudos
com esta abordagem e a representatividade da atividade
leiteira, no contexto econdmico e social da investigacao.
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2 GESTAO DE CUSTOS NA ATIVIDADE RURAL

A contabilidade de custos emerge da necessidade
dos gestores por informagdes de natureza economica e
financeira, que possam subsidiar seus processos decisorios
(MARTINS, 2010). A contabilidade de custos possui obje-
tivos distintos, orientados por diferentes niveis gerenciais,
como a obtencdo do custo de produtos, bens ou servigos,
a formacao de resultados para facilitar a leitura da lucra-
tividade e a criagcdo de programas de reducdo de custos,
bem como a avaliagdo de desempenho (VASCONCELOS
etal., 2013).

Na perspectiva gerencial, a contabilidade visa o
fornecimento de informagdes que possam proporcionar
aos gestores a tomada de decisdes racionais (BARRETO,;
MACEDO; ALVES, 2013; CARDOSO; RICCIO; LOPES,
2008; FREZATTI; AGUIAR; GUERREIRO, 2007). Da
mesma forma, a gestdo estratégica de custos existe a fim
de desenvolver e identificar estratégias superiores, que
produzirdo uma vantagem competitiva para a entidade
(ANDERSON, 2006; SIMMONDS, 1981), agregando
valor e gerando retornos compativeis aos resultados
desejados (NOORDIN; ZAINUDDIN; TAYLES, 2009;
ZANIN; BAGATINI, 2012).

Na atividade rural, a contabilidade de custos
pode ser caracterizada como um centro processador de
informag¢des que permite ao gestor rural o planejamento,
a avaliacdo e o controle das atividades desenvolvidas na
propriedade, proporcionando-lhe uma melhor tomada de
decisdo (SEGALA; SILVA, 2007). A partir da analise
dos custos de produgdo, torna-se possivel a avaliagdo da
viabilidade da realizag@o de investimentos, da analise da
rentabilidade de culturas ou criagdes existentes na pro-
priedade, além da analise das estruturas produtivas que
podem proporcionar melhores resultados, considerando
as caracteristicas de cada propriedade.

Especificamente no que se refere a avaliagdo do
resultado econdmico no agronegoécio, este geralmente é
realizado com o auxilio da analise da Demonstracao de
Resultados. A Demonstra¢do de Resultados tem como
proposito central apresentar, de forma vertical e resumida,
o resultado apurado pela empresa, em relagdo ao con-
junto de operacdes realizadas, em determinado periodo
(BRASIL, 1976).

Tendo em vista que a analise do resultado nao re-
presenta as necessidades de caixa das empresas, a analise
do Fluxo de Caixa ¢ outro instrumento de gestao, que pode
ser utilizado no agronegocio, para qualificar o processo
decisorio dos gestores. Por meio deste, torna-se possivel

identificar as necessidades de caixa de uma empresa para
determinado periodo, independentemente do seu resultado
economico.

De maneira geral, o gerenciamento de custos,
para a tomada de decisdes na atividade rural, oportuniza
a avaliagdo de informagdes que apresentam relevancia
estratégica para o gestor rural (SANTOS; MARION;
SEGATTI, 2002). Sob esta perspectiva, Segala ¢ Silva
(2007) explicam que a utilizagdo da contabilidade de cus-
tos, no meio rural, pode qualificar o processo decisorio do
gestor, fornecendo informagdes capazes de atender a estas
necessidades informacionais, que surgem nas empresas €
propriedades rurais.

Nao distante desta realidade, a atividade leiteira
pela gestdo de custos pode proporcionar aos gestores a
avaliagdo de quais estruturas produtivas podem propor-
cionar uma melhor produtividade e um maior retorno,
considerando-se as caracteristicas individuais de cada pro-
priedade (HOFER; SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007).
Neste contexto, considerando que a atividade leiteira pode
ser desenvolvida a partir de diferentes estruturas produtivas
(HASKELL etal., 2006), sendo as principais o sistema de
manejo tradicional e o sistema freestall, torna-se oportuno
investigar, a partir de um caso pratico, qual destes sistemas
oportuniza efetivamente um melhor resultado econdémico
para as propriedades, motivagdo pela qual se realiza este
estudo.

2.1 Ativos Biolégicos e a Bovinocultura Leiteira

A contabilidade visa, sobretudo, fornecer infor-
magdes Uteis a tomada de decisdo, tanto para os usuarios
internos, como para os usuarios externos da informagao
contabil (BRITO et al., 2014; SIYANBOLA, 2012). De
acordo com Marion (2012, p. 33), “a contabilidade de
ativos bioldgicos abrange tudo aquilo que nasce, cresce
e morre, desde as culturas temporarias e permanentes até
os animais, rebanhos de produgao e corte”.

A transformagao biologica ¢ resultado das mudan-
¢as que ocorrem com 0s seres vivos animais e plantas,
por meio do crescimento, da degeneragdo, da procriagdo
e através da producgdo agricola. Os ativos bioldgicos po-
dem ser caracterizados como ativos consumiveis, que sao
colhidos como um produto agricola, ou como ativos de
producdo, como rebanhos para producéo de leite ou corte
(MARION, 2012). No Quadro 1, apresentam-se exem-
plos de ativos bioldgicos, que apds a colheita ou o abate,
se transformam em produto agricola, sendo resultante do
processo pds-colheita.
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QUADRO 1 - Exemplos de ativos biologicos, produtos agricolas e produtos processados

Ativos Biologicos

Produtos agricolas

Produtos resultantes do processamento apos a colheita

Carneiro

La

Fio, tapete

Arvore de uma plantagio

Madeira

Madeira serrada, celulose

Fio de algodio, roupa, agucar, alcool, café limpo em

Plantas Algodao, Cana colhida, Café ario, café moido, café torrado
Gado de leite Leite Queijo
Porcos Carcaga Salsicha, presunto
Arbusto/s Folhas Cha, tabaco
Videiras Uva Vinho

Arvores frutiferas

Frutas colhidas

Frutas processadas

Fonte: Comité de Pronunciamentos Contabeis - CPC (2009)

Conforme constataram Souza et al. (2013), poucos
estudos tém sido desenvolvidos, sob esta tematica. A bovi-
nocultura leiteira € um tipo de ativo biologico. Decorrente
da criacdo de bovinos leiteiros € gerado o produto agricola
“leite”, que apds ser processado, pode resultar ainda em
novos produtos, como queijo, ricota ¢ outros derivados. A
producao leiteira € um segmento lucrativo no agronegocio
brasileiro, que gera emprego e renda (DAL MAGRO et
al., 2013).

De acordo com o Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento - MAPA (BRASIL, 2014), a
bovinocultura é um dos grandes destaques do agronegdcio
brasileiro no cenario mundial. Atualmente, o Brasil possui
o segundo maior rebanho do mundo, com aproximadamen-
te 200 (duzentos) milhdes de cabegas, sendo classificado
como o Pais lider nas exportagdes com a comercializagdo
de carnes, em mais de 180 paises.

O Brasil também se tornou autossuficiente na pro-
dugdo de leite (SPERS; WRIGHT; AMEDOMAR, 2013).
Tendo em vista o crescimento e a expansao da atividade
leiteira no agronegocio brasileiro, novas tecnologias
também tém sido desenvolvidas e implementadas por
produtores que atuam nesta atividade, visando o aumento
da produtividade, a melhoria da qualidade dos produtos
e a reducdo de perdas. O mesmo se observa em relagdo a
estruturacdo dos sistemas de producao de leite e de manejo
do gado (HASKELL et al., 2006).

Segundo Silva (2006), na maioria das pequenas
propriedades rurais do Pais, o sistema de criagao de bovi-
nos leiteiros é realizado através da pastagem. As pastagens,
quando mal divididas e manejadas, podem comprometer
a produtividade dos animais e a qualidade do leite produ-
zido. Em contrapartida, evidéncias encontradas na litera-
tura (BEWLEY; PALMER; JACKSON-SMITH, 2001;

HASKELL et al., 2006; TUCKER; WEARY; FRASER,
2004) tém sugerido que uma alternativa encontrada para
o incremento da produtividade e da rentabilidade da ati-
vidade leiteira nas propriedades rurais, que desenvolvem
esta atividade, pode ser realizada mediante a ado¢ao de um
sistema de produ¢do em confinamento freestall.

Logo, torna-se oportuno analisar comparativamente
os custos e a produtividade na produgdo leiteira, a partir
destes dois métodos de producido: sistema tradicional e
sistema de confinamento freestall. Para tanto, inicialmente,
torna-se necessario compreender melhor as diferencas
existentes entre ambos.

2.2 Sistema de Pastagem e Pastoreio Versus Sistema
freestall

O sistema de manejo tradicional da bovinocultura
leiteira é conhecido como pastagem ou pastoreio. Segundo
Silva (20006), este sistema ¢ muito utilizado na regido oeste
de Santa Catarina, por ser um sistema mais simples e pelo
fato de os produtores possuirem um niimero pequeno de
animais. Nesse sistema, os animais sdo criados no pasto e
encaminhados ao curral apenas na hora da ordenha, mo-
mento em que, geralmente, recebem uma complementagao
alimentar.

De acordo com Oliveira (2010), existem dois tipos
de pastagens. A primeira ¢ a pastagem natural, que esta
relacionada ao pasto nativo, ndo cultivado, existente nas
propriedades rurais. Caracteriza-se pela vasta cobertura
vegetal conhecida como campos e capins naturais. Por
sua vez, a pastagem artificial ¢ aquela formada por pastos
cultivados, que exigem o preparo do solo e cuidados es-
peciais no cultivo do pasto.

O sistema de manejo tradicional também ¢ conhe-
cido como pastoreio, uma vez que esta ¢ a forma como o
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gado se alimenta no pasto, a qual ¢ realizada por meio de
um rodizio em diferentes pastagens ou de maneira conti-
nua (OLIVEIRA, 2010). O pastoreio em rodizio ¢ um dos
métodos de cria¢do de bovinos leiteiros, onde os animais
sdo colocados em locais em que a pastagem ¢ dividida
em partes, mais conhecidas por piquetes (MARION;
SEGATTI, 2010). Em contrapartida, no pastoreio continuo,
os bovinos leiteiros permanecem diariamente no mesmo
local e o pasto ndo ¢ dividido em piquetes.

De maneira geral, as evidéncias encontradas na
literatura tém sugerido que a adocao do sistema de pas-
tagem tradicional apresenta-se como uma alternativa de
produgido a baixos custos, sendo o manejo pelo pastoreio
em piquetes o que apresenta maior impacto sobre a produti-
vidade dos animais (MARION; SEGATTI, 2010). O custo
operacional menor e a maior movimentacao dos animais
sdo as principais vantagens do sistema tradicional. J4 as
principais desvantagens estdo relacionadas a necessidade
de area maior ¢ a falta de boas pastagens (SILVA, 2006).
Outra desvantagem identificada na literatura, em relagdo
a este sistema de produg@o, comparativamente ao sistema
freestall, refere-se a baixa produg¢ao de leite (HASKELL
et al., 2006).

O sistema de produgio freestall refere-se a estru-
turag@o de um sistema de produgdo de leite, baseado em
ambiente confinado (CECCHIN et al., 2014; HASKELL
etal., 2006; PERISSINOTTO, 2003). O sistema freestall é
também conhecido como estabulagdo livre, o que significa
bovinos leiteiros livres dentro de uma area cercada, a qual
¢ estruturada com baias individuais, forradas com cama
para o descanso dos animais e outra area livre para a sua
alimenta¢ao (PERISSINOTTO, 2003, 2007). De acordo
com Perissinotto et al. (2009), o confinamento de animais
surgiu como uma alternativa encontrada para elevar a pro-
dutividade de leite. E 0 método de produgio mais eficaz
para atender as atuais exigéncias do mercado.

O sistema de confinamento freestall oportuniza o
remanejamento de rebanhos leiteiros com melhor conforto.
Os bovinos confinados passam a ficar alojados em baias
individuais, economizando energia, com menor locomogao
e movimentagdo em pastagens. Tal acondicionamento
pode facilitar a alimentac¢do dos animais, sua reprodugao,
o controle e a reducdo de infecgdes, além de uma melhor
higienizagao das baias (CECCHIN etal., 2014; HASKELL
et al., 2006; PERISSINOTTO, 2007; SILVEIRA et al.,
2011).

Apesar dos potenciais beneficios que podem ser
obtidos a partir deste sistema de producdo, algumas des-
vantagens também sdo identificadas na literatura. Segundo

Haskell et al. (2006), a habitagdo em espaco inadequado
por longo tempo pode prejudicar a saude dos animais, o
que tende a afetar a produtividade da produgao de leite e,
por consequéncia, a rentabilidade do negoécio. Portanto,
as caracteristicas do ambiente freestall, disponiveis para
a estruturagdo deste sistema de produgio, devem ser pon-
deradas pelos produtores quando da avaliagdo da melhor
estrutura, considerando-se as caracteristicas do seu reba-
nho leiteiro e da sua propriedade.

Da mesma forma, enquanto alguns estudos sugerem
uma maior rentabilidade na produgao de leite, a partir da
adocdo de sistemas de producdo freestall, Silveira et al.
(2011) encontraram evidéncias que indicam que o de-
senvolvimento desta atividade pode ndo ser vidvel para
determinadas propriedades rurais. Neste contexto, torna-se
oportuno investigar a partir da realizacdo de estudos de
casos comparativos, qual forma de manejo proporciona
melhor resultado econdmico para a atividade leiteira,
considerando as caracteristicas das propriedades rurais.

2.3 Estudos Anteriores Aplicados a Atividade
Leiteira

A realizag¢ao de estudos, com o propoésito de in-
vestigar o incremento na rentabilidade e na produtividade
alcancada na produgdo de leite, a partir da utilizagdo de
diferentes sistemas de manejo, caracteriza-se como um
importante campo de investigac¢do relacionado ao agro-
negocio. Tal abordagem contribui para o entendimento de
fatores que favorecem o desenvolvimento desta atividade,
bem como a compreensdo da influéncia das caracteristicas
das propriedades rurais e de tais sistemas sobre a produgao
de leite (BEWLEY; PALMER; JACKSON-SMITH, 2001;
TUCKER; WEARY; FRASER, 2004).

Apesar da relevancia do tema e da representativi-
dade da atividade leiteira no Pais e no contexto de investi-
gac¢do, o que se observa na literatura nacional ¢ a escassez
de estudos com esta abordagem (SOUZA et al., 2013),
0 que abre novas perspectivas de investigacdo para esta
tematica. Revisitando estudos anteriores desenvolvidos
sobre a atividade leiteira, observa-se que as aplicagdes
realizadas diferem da abordagem proposta neste estudo.

Marion e Segatti (2006) investigaram os sistemas
de gestdo de custos (softwares) aplicaveis a pequenas
propriedades leiteiras. A partir dos sistemas encontrados,
os autores analisaram e propuseram um sistema de gestao
para planejamento e controle de custos agropecuarios
para pequenas propriedades rurais que atuam na cadeia
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produtiva do leite, com vistas a facilitar sua aplicacdo
especificamente nesta atividade.

Milani e Souza (2010), com base em recomenda-
¢oes identificadas na literatura, procuraram identificar, a
partir de um levantamento junto a granjas leiteiras locali-
zadas na regido de Ribeirdo Preto, estado de Sao Paulo, e
no Sul de Minas Gerais, as principais caracteristicas das
estruturas produtivas utilizadas pelas propriedades pesqui-
sadas. Apesar de constatarem que é possivel o desenvolvi-
mento da atividade leiteira, a partir de um sistema freestall
altamente eficiente, os autores concluiram que a maioria
das granjas leiteiras pesquisadas foram projetadas sem a
observancia de critérios técnicos adequados e com solu-
¢Oes técnicas ndo eficazes, o que afeta a produtividade dos
animais e, por consequéncia, a rentabilidade da atividade.

Sob outra perspectiva de investigagdo, Bond et al.
(2012) procuraram apresentar métodos de diagndstico de
bem-estar animal, identificando quais motivos afetam a
atividade leiteira no Brasil. Por meio da observagdo dos
animais em lactagdo ou ndo, os autores constataram que
diversos fatores podem afetar o bem-estar animal, sendo
0s principais as restricdes ambientais e nutricionais.
Entretanto, observaram-se também diferentes motivos que
podem influenciar positivamente o bem-estar do rebanho
leiteiro no Pais, como a qualidade do pasto e seu valor
energético.

No que se refere a analise da viabilidade econo-
mica e financeira da atividade leiteira, Zanin et al. (2013)
desenvolveram um estudo de caso em uma propriedade
rural de pequeno porte que produz leite, a partir do sistema
de manejo tradicional e com mao-de-obra familiar. Os au-
tores constataram a existéncia de diversos custos que sdao
agregados no desenvolvimento da atividade. Assim sendo,
propuseram uma metodologia para o controle financeiro
da atividade na propriedade, visando facilitar a apuracao
de resultado na mesma. Os resultados encontrados pelos
autores evidenciam que a atividade leiteira desenvolvida
pela propriedade ¢ viavel, proporcionando resultados
satisfatorios ao produtor.

Procurando investigar a produgao cientifica sobre
ativos biologicos e produtos agricolas na area contabil,
Souza et al. (2013) analisaram os trabalhos publicados
em dissertacdes e teses nacionais, e em artigos apresenta-
dos em eventos ou publicados em peridédicos nacionais e
internacionais, entre os anos 2006 e 2011. Os resultados
encontrados evidenciam a escassez de estudos desen-
volvidos nesta area sobre estas tematicas. A abordagem
predominante nos trabalhos identificados foi a adog¢ao do
valor justo.

De maneira geral, observa-se que ha estudos de-
senvolvidos a partir de diferentes perspectivas tedricas,
procurando investigar a rentabilidade da atividade leiteira,
mediante a analise de estudos de caso em propriedades
rurais, ou ainda, que buscam investigar que caracteristicas
ambientais ou da propriedade favorecem ou inibem a pro-
ducdo leiteira no Pais. No entanto, a investigagdo empirica
sob a abordagem proposta neste estudo, permanece pouco
observada, o que estimula a realizagdo de novos estudos.

Neste contexto, tendo em vista a oportunidade de
pesquisa identificada na literatura, busca-se, com este
estudo, encontrar evidéncias que possam contribuir para
o entendimento de qual forma de manejo proporciona um
melhor resultado econdmico para a atividade leiteira. O
método e os procedimentos adotados para a realizacao do
estudo dos casos investigados nesta pesquisa sdo apre-
sentados a seguir.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A metodologia utilizada na pesquisa ¢ caracterizada
como um estudo de casos comparados, de natureza descri-
tiva e abordagem qualitativa dos dados. De acordo com Gil
(2008), o estudo de caso ¢ o estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, para garantir o conhecimento
amplo e detalhado, tarefa que é praticamente impossivel,
perante os outros tipos de delineamentos considerados. E
um método muito usado pelos pesquisadores para explorar
situagdes da vida real, cujos limites ndo estdo totalmente
definidos.

Em relacdo as pesquisas descritivas, Martins (1994,
p. 28) explica que estas, por sua vez, “tém como objetivo
a descri¢do das caracteristicas de determinada populacao
ou fenémeno, bem como o estabelecimento de rela¢des
entre variaveis e fatos”. Da mesma forma, a partir de
pesquisas qualitativas, torna-se possivel a elaboragdo de
“andlises mais profundas em rela¢do ao fenémeno estuda-
do” (RAUPP; BEUREN, 2004, p. 92), razéo que justifica
a escolha por este tipo de abordagem do problema.

O estudo dos casos analisados na pesquisa foi
desenvolvido em duas propriedades rurais localizadas no
estado de Santa Catarina, no municipio de Ibicaré. Ambas
as propriedades pesquisadas desenvolvem a atividade lei-
teira. Porém, a propriedade “A” desenvolve esta atividade
por meio do sistema de manejo tradicional, ou seja, a pasto.
Por sua vez, a propriedade “B” trabalha com o sistema de
animais em confinamento, mais conhecido como freestall.

A selegdo dos casos foi realizada de maneira
intencional, sendo alcangados por acessibilidade e
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conveniéncia. No entanto, procurou-se selecionar duas
propriedades com caracteristicas de tamanho e unidade
familiar similar, de modo a se inferir sobre a viabilidade
de aplicag@o do sistema de confinamento freestall, na
propriedade que utiliza o sistema de producao tradicional,
uma vez que tais fatores podem influenciar a viabilidade
de implementag@o do sistema de manejo freestall, na
propriedade.

Os dados necessarios a realizacdo das inferéncias
sobre os objetivos investigados, nesta pesquisa, foram
coletados no més de fevereiro de 2014, e referem-se a
atividade leiteira desenvolvida nas propriedades investi-
gadas, no més de janeiro do mesmo ano. A coleta de dados
foi realizada, a partir de visitas in loco nas propriedades
pesquisadas, com observagdo direta, a analise de docu-
mentos e registros de controles disponibilizados pelos
produtores, e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas
com seus proprietarios.

Foram coletadas informagdes sobre as estruturas
produtivas das propriedades analisadas, os gastos com a
produgdo de leite, em ambas as propriedades (custos da
atividade), a quantidade de litros produzidos no periodo, o
preco de venda recebido pelo litro de leite comercializado,
informacdes financeiras sobre demais gastos decorrentes
da comercializag@o da produgdo leiteira (funrural e fretes
sobre as vendas) e os desembolsos necessarios a projegao
do fluxo de caixa.

Para a coleta dos dados, em ambas as propriedades
foram utilizadas planilhas de controles disponibilizadas
pela Embrapa, o que permite a comparabilidade dos dados
analisados. Quando questionados, os proprios produtores
auxiliavam no preenchimento das informacdes solicitadas,
relacionadas ao periodo objeto de estudo. Os dados coleta-
dos foram tabulados em planilhas eletronicas, elaboradas a
partir do software Excel, sendo posteriormente analisados
para que fosse possivel responder ao objetivo de pesquisa.

A analise dos resultados encontrados em ambas as
propriedades foi realizada, a partir da identificacdo das
seguintes informagoes: a) custos de producdo da atividade
leiteira em janeiro de 2014; b) produtividade alcangada
pelas propriedades no periodo; c) apuragao do resultado
do periodo, a partir da Demonstracdo de Resultados; ¢, d)
apuracdo dos fluxos de caixas das propriedades, a partir da
Demonstracao do Fluxo de Caixa. Estes procedimentos sdo
convergentes aos adotados em outros estudos desenvolvi-
dos em atividades do agronegocio, para a analise dos custos
de producdo ¢ da rentabilidade de determinada atividade
agricola (BATTISTUSSI; ANTONELLI; BORTOLUZZI,
2014; DAL MAGRO et al., 2013).

Destaca-se que os resultados analisados nesta
pesquisa sdo resultados alcangados a partir da realidade
encontrada em dois casos, considerando-se as caracteristicas
individuais de cada propriedade, bem como, da regido em
que ocorre a producdo de leite, o que limita a generaliza-
¢éo dos seus resultados. Outra limitagdo da pesquisa ¢ a
andlise correspondente a apenas um més, o que restringe a
analise dos resultados, uma vez que pode ser um periodo de
resultados anormais, em relagdo a uma série temporal. Os
resultados dos casos analisados sdo apresentados a seguir.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacio das Propriedades Pesquisadas

Objetivou-se, neste trabalho,ndo tanto verificar se
a propriedade “A” tem caracteristicas para adotar o sis-
tema freestall, mas sim comparar essas duas técnicas em
relacdo aos custos e sua produtividade, considerando dois
diferentes sistemas de producao de leite (manejo tradicio-
nal (pasto) versus manejo em confinamento (freestall)),
em propriedades que poderiam desenvolver ambos os
sistemas. Inicialmente, procurou-se analisar as caracte-
risticas das propriedades estudadas, a fim de verificar se
seria possivel a propriedade “A”, que utiliza o sistema de
manejo tradicional, adotar o sistema de manejo freestall.

Observou-se que a propriedade “A” possui uma
area total de 29,5 ha. Destes, 10 ha sdo destinados ao culti-
vo de pastagens especificas para a atividade leiteira que sdo
cercados em forma de piquetes. Outros 2 ha sdo utilizados
para silagem de grao umido, também armazenado em silos
e utilizado, durante o ano, para a alimentagao dos animais.

Em relag@o ao sistema de produgao atual, utilizado
pela propriedade “A”, verificou-se que este € estruturado
em um sistema de rodizio, em que as vacas leiteiras sdo
levadas aos piquetes para pastagem, tendo uma rotativi-
dade dos animais na pastagem, no periodo de 1 a 2 dias
seguidos. O sistema de rodizio ¢ estruturado de modo que
0s animais s6 retornem ao mesmo piquete, em torno de 30
dias ap6s a primeira pastagem.

Além da pastagem tradicional, os animais recebem
um complemento de alimentacdo, com silagem de milho
verde. A silagem permanece armazenada em silos, sendo
utilizada em épocas de pouca pastagem verde e como
complemento de alimentagdo. A propriedade cultiva em
torno de 7 ha de milho, com essa finalidade.

Os animais possuem boa genética, sendo da raga
holandesa. Para a reproduc@o, a propriedade adquire sémen
de boa qualidade, utilizando a monta natural apenas em

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 431-444, 2015



438

ZANIN, A. et al.

poucos casos, em que as fémeas nao ficam prenhas, por
meio da inseminagao artificial. Todas as bezerras perma-
necem na propriedade. Ja os bezerros sdo descartados ou,
em alguns casos, mantidos para o consumo de carne. A
ordenha ¢ mecanica. Quando da ordenha ¢ que hd com-
plementagdo de ragdo, para a alimentagdo dos animais.

No que se refere a propriedade “B”, verificou-se
que esta possui uma area total de 24,2 ha. Destes, 5 ha
sdo destinados ao cultivo de pastagens especificas para a
atividade leiteira. A pastagem cultivada na propriedade ¢
cortada e armazenada em forma de feno, o qual ¢ utilizan-
do, durante o ano para a alimentagdo dos animais.

Outros 10 ha sdo utilizados para silagem de milho. A
silagem elaborada ¢ armazenada em silos e também utilizada
durante 0 ano para a alimentag@o dos animais. A proprieda-
de também adquire milho de terceiros, o qual ¢ triturado e
misturado com concentrados. Tais misturas formam a ragao,
que ¢ utilizada na alimentagdo diaria dos animais.

Os animais da propriedade “B” também sdo da raga
holandesa, possuindo boa genética. A reproducao na proprie-
dade também ¢é realizada por meio de inseminagao artificial,
a partir do sémen de boa qualidade adquirido para este fim.
Nesta propriedade, também as bezerras nascidas sdo criadas
para a produgdo de leite e os bezerros descartados, (em
alguns casos), ou criados para o futuro consumo de carne.
No sistema freestall, os animais se movimentam pouco,
ficando fechados. Desta forma, a alimentacao ¢ levada até os
animais. Nesta propriedade, a ordenha também ¢ mecanica.

Analisando-se, comparativamente, as estruturas pro-
dutivas de ambas as propriedades investigadas neste estudo,
pode-se verificar que estas sdo similares, sendo a proprieda-
de “A” um pouco maior que a propriedade “B”. Da mesma
forma, ambas as propriedades tém como atividade somente
a pecuaria leiteira, o que favorece a analise comparativa
proposta neste estudo. Pelas estruturas similares, ambas
as propriedades analisadas teriam condi¢des de trabalhar
de forma similar. Neste caso, observou-se que o que difere
nelas é a forma de manuseio dos animais e a alimentagao.

Em ambas as propriedades, os animais sao da raga
holandesa, possuindo boa genética. O sistema de ordenha
¢ similar nas duas propriedades, tendo sala especifica para
ordenha e utilizando-se de equipamentos mecanizados para
a ordenha dos animais.

Portanto, pode-se verificar que seria possivel a pro-
priedade “A” implementar o sistema de manejo freestall.
Logo, torna-se oportuno avaliar qual forma de manejo
proporciona melhor resultado econémico para a atividade
leiteira, em propriedades com caracteristicas similares,
capazes de adotar, tanto o sistema de producdo de leite

tradicional, quanto o sistema freestall. Os resultados desta
analise sdo apresentados a seguir.

4.2 Analise do Resultado Econdmico

Apds a caracterizagdo das propriedades investiga-
das e seus processos de produgdo, promoveu-se a analise
dos resultados, a fim de responder ao objetivo da pesquisa.
Inicialmente, procurou-se identificar os custos totais de
producdo em ambas as propriedades, considerando-se
os resultados alcangados, em ambos os casos, no més de
janeiro de 2014. Pela Tabela 1, demonstram-se os custos
de producao da atividade leiteira, ocorridos neste periodo,
nas duas propriedades estudadas.

Os custos apresentados na Tabela 1 referem-se aos
gastos incorridos, especificamente, neste periodo. Destaca-
se que o sémen utilizado na inseminagao artificial, nas duas
propriedades estudadas, foi atribuido ao custo de produgéo
do leite por ser este o objeto de custeio. Quando do nas-
cimento dos animais, ambas as propriedades reservam as
bezerras, mantendo-as nas propriedades com o objetivo
de repor o plantel de matrizes no futuro, razdo pela qual
nao foram estimados custos com aquisicdo de matrizes.
Os custos com depreciag@o e adubos para pastagem, que
nao sdo realizados (gastos) todo més, foram estimados, a
partir de um valor médio mensal para o periodo.

Pode-se observar que o montante de custos totais ¢
maior no sistema de manejo fieestall (R$ 31.027,00), em
relagdo ao sistema tradicional (R$ 10.546,28). Contudo,
como ha uma produgdo total de leite, em litros, também
superior (40.533 litros no sistema freestall e 15.648 litros
no sistema convencional), o reflexo destes gastos, no custo
unitario de produgdo do litro de leite, ndo ¢ tdo acentuado.
Analisando-se, comparativamente, ambos os custos de
producdo, observa-se que o acréscimo de R$ 0,0915, no
custo unitario do litro de leite produzido, a partir do siste-
ma de manejo freestall (que apresentou um custo unitario
de R$ 0,7655), representa uma diferenga maior (no custo
unitario de producdo) de 13,57%, comparativamente, ao
identificado no sistema tradicional (R$ 0,6740).

Em ambos os modelos, os itens que mais impactam
0s custos totais sdo: concentrados/ragdo comercial; com-
bustiveis; remuneragdo familiar; e depreciacdo. Ha que
se ressaltar que algumas questdes ndo foram consideras
na analise destes resultados, como por exemplo, a maior
necessidade de espaco fisico (area de terras) para o sistema
convencional, o que tende a impactar no investimento do
empreendimento, assim como o custo de oportunidade de
ambos os investimentos.
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TABELA 1 — Custos da atividade leiteira em janeiro de 2014
Sistema Tradicional Sistema Freestall
Concentrados/ragdo comercial R$ 4.260,00 R$20.813,00
Sémen R$ 120,00 R$ 315,00
Sal mineral R$ 440,00 R$ 120,00
Energia elétrica R$ 296,00 R$ 460,00
Combustiveis R$ 1.057,70 R$ 1.678,00
Manutengao de instalagdes RS 300,00 RS 150,00
Material de ordenha R$ 108,00 R$ 780,00
Medicamentos R$ 933,00 R$ 731,00
Adubos para pastagem RS 371,58 R$ 0,00
Remuneragio familiar R$ 1.000,00 R$ 2.000,00
Depreciagdo R$ 1.660,00 R$ 3.980,00
Total R$ 10.546,28 R$ 31.027,00
Producdo mensal em litros 15.648 40.533
Custos /litros R$ 0,6740 R$ 0,7655

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

No sistema freestall, os animais sdo confinados
para evitar maior deslocamento, porém ha uma substitui-
¢do na alimentacao de pastagem por racao, induzindo um
aumento de custos. O custo com depreciagdo ¢ maior no
sistema freestall, porque este possui maior investimento
em instalagdes. Também se evidencia um consumo maior
de combustivel, pois no sistema freestall utilizam-se mais
horas de trator para o desenvolvimento das atividades
diarias na producdo do leite, principalmente durante a
alimentac¢do dos animais. Outro custo relevante identifi-
cado na pesquisa ¢ a remuneracdo dos proprietarios, que
embora sejam pessoas da familia, para fins de analise da
rentabilidade da atividade pesquisada, se estabeleceu uma
retirada minima mensal.

Considerando a remuneragao que um trabalhador, que
exerce essa fungdo na regido, recebe mensalmente, estabele-
ceu-se como remuneracao dos proprietarios na propriedade
“A” o valor de R$ 1.000,00. Na entrevista com os proprieta-
rios do sistema freestall, verificou-se que 2 pessoas trabalham
nesta atividade, motivo pelo qual atribuiu-se a propriedade
“B” o valor de R$ 2.000,00 como tal remuneragdo. Assim,
0 custo unitario de producio no sistema tradicional é de R$
0,6740 por litro de leite produzido, enquanto que no sistema
freestall € de R$ 0,7655 por litro. A diferenca de 13,57% dos
custos unitarios de produgao ¢ compensada pela diferenca de
produtividade por matriz, que no sistema fieestall ¢ 78,8%
maior que no sistema tradicional.

Na Tabela 2, apresenta-se a produgdo mensal ¢ a
produtividade por matriz, nos dois sistemas de produgao
estudados.

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 2,
pode-se verificar que ,ambas as propriedades possuem uma
boa produgao de leite, considerando suas estruturas produti-
vas. Visto que as propriedades analisadas possuem animais
com boa genética e da raga holandesa, adquirindo s€émen de
boa qualidade e utilizando a monta natural apenas em alguns
casos, pode-se verificar que tais fatores proporcionam a estas
propriedades a criagdo de matrizes com maior capacidade
produtiva, o que agrega valor as mesmas. Portanto, a estra-
tégia de reposi¢do de matrizes adotadas nas propriedades
pesquisadas tem se mostrado eficiente.

Percebe-se que a produgdo de leite por animal/dia
¢ 78,8% maior no sistema freestall, o que é convergente
aos achados de Haskell et al. (2006). Tais resultados,
possivelmente, sdo influenciados pela rotina do animal e
pela composigao alimentar de cada modelo, o que também
¢ convergente as evidéncias encontradas nos estudos de
Cecchin et al. (2014), Haskell et al. (2006), Perissinotto
(2007) e Silveira et al. (2011) haja vista que a qualidade
genética dos bovinos, nestes casos, ¢ semelhante.

Desta forma, visto que o custo unitario de produgao
neste sistema de manejo ¢ superior mas, a produgdo tam-
bém ¢ superior, torna-se oportuno se avaliar qual forma de
manejo proporciona melhor resultado econdmico, o que ¢
apresentado na Tabela 3.
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TABELA 2 — Produtividade em janeiro de 2014

Sistema Tradicional Sistema Freestall

Produg¢@o mensal Litros 15.648 Litros 40.533
Matriz em lactagao Numero 29 Numero 42
Produgao diaria Litros 504,77 Litros 1.307,52
Produg¢do matriz/dia Litros 17,41 Litros 31,13

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

TABELA 3 — DRE do més de janeiro de 2014

Sistema Tradicional Sistema Freestall

Receita bruta de venda 14.130,00 41.112,00
(-) Funrural 211,95 616,68
(=) Receita operacional bruta 13.918,05 40.495,32
(-) Custos da atividade leiteira 10.546,28 31.027,00
(=) Lucro bruto 3.371,77 9.468,32
(-) Frete sobre as vendas 172,00 468,00
(=) Lucro liquido 3.199,77 9.000,32
Produc@o mensal/litros 15.648 40.533
Lucro por litro/R$ 0,2045 0,2220

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Por meio da analise apresentada na Tabela 3, visuali-
za-se 0 demonstrativo de resultado referente ao més de janeiro
de 2014, pelos dois sistemas de producao pesquisados. As
duas propriedades estudadas comercializam o leite para um
laticinio da regido Oeste de Santa Catarina, o qual efetua o
pagamento, diferenciado de acordo com o volume de leite
entregue. Desta forma, a receita de venda da propriedade no
sistema tradicional, obteve o valor de R$ 0,903/litro, enquanto
a propriedade que atua no sistema freestall, por ter uma pro-
dugdo maior, recebeu R$ 1,014, por litro de leite.

Coerente com a maior quantidade produzida e o me-
Thor preco obtido, embora com um custo unitario mais eleva-
do, observa-se que o resultado econdmico alcangado, a partir
da produgdo pelo sistema freestall foi, significativamente
maior (181,28%), que o observado no sistema convencional.

Com relagdo ao resultado unitario, observa-se que,
no sistema tradicional, a propriedade “A” obteve um lucro
liquido de R$ 0,2045, por litro de leite produzido. Ja a pro-
priedade “B”, pelo sistema freestall, mesmo apresentando
um custo de producao unitario maior, atingiu um lucro de
R$ 0,2220 por litro de leite, superior ao alcangado pela
propriedade que atua com o sistema tradicional. Assim,
nota-se um lucro 8,55% maior no lucro alcangado por litro
leite produzido no sistema freestall, o que ¢ explicado em

grande medida pela produtividade superior alcangada pela
propriedade, a partir deste sistema de produgdo.

De maneira geral, mesmo a diferen¢a evidenciada
entre o lucro alcangado em ambas as propriedades, por litro
de leite produzido, ndo sendo tdo significativa (R$ 0,0175),
0 que se observa € que, a partir de uma produtividade maior,
o volume de recursos financeiros que passam a circular na
propriedade também passa a ser maior, o que pode viabilizar
arealizagdo de novos investimentos e maximizar a rentabi-
lidade da propriedade. Em volume de recursos financeiros,
o incremento na produtividade de leite na propriedade que
atua com o sistema de producdo freestall proporcionou,
neste periodo, um resultado superior de R$ 5.800,55, com-
parativamente ao resultado alcangado pela propriedade “A”,
no sistema de produgdo convencional.

Pela Tabela 4, apresenta-se o fluxo de caixa das
duas propriedades estudadas, o qual se constitui em um
importante instrumento para tomada de decisdes nas orga-
nizagdes, ndo sendo diferente para as propriedades rurais.

Observa-se, na Tabela 4, que o sistema convencional
produziu, no periodo analisado, um acréscimo no fluxo de
caixa da propriedade “A” de R$ 4.859,77, enquanto que,
pelo sistema freestall, o acréscimo nos fluxos de caixa da
propriedade “B” foi de R$ 7.564,14. O resultado na criagdo de
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caixa do periodo seguiu a tendéncia das demais analises, em
que o sistema convencional apresentou resultados inferiores.
Tais diferencas sdo consideradas pelos gestores, quando
da realizagdo de investimentos. Maior disponibilidade de re-
cursos representa maior capacidade de investimentos, que, no
caso da produgdo de leite, pode favorecer a realizagéo de novos
investimentos ¢ a maximizagdo da atividade na propriedade.
Em contrapartida, a escassez de recursos pode inibir a reali-
zagao de novos investimentos € a manutengao das atividades.
Observa-se que a diferenga entre os fluxos de
caixas, gerados em ambos os sistemas de produgao, ¢ de
55,65%, representando um volume financeiro mensal de
R$2.704,37, o que representa, aproximadamente, 50% dos
valores desembolsados pela propriedade “B”, para o paga-
mento do financiamento. Portanto, pode-se verificar que o
incremento da produgdo, que favoreceu a obtengdo de um
maior prego de venda do litro de leite comercializado pela
propriedade, assim como sua rentabilidade, influenciou
a decisdo dos proprietarios em realizar tal investimento.
Dentre as principais diferencas apuradas nos fluxos
de caixa das propriedades analisadas, nota-se que no sistema
freestall, o proprietario possui desembolsos relativos ao
pagamento de financiamento contraido anteriormente, para
arealizagdo dos investimentos necessarios a implementagio
deste sistema de produg¢@o. Ja no sistema convencional, hd o
valor relativo ao pagamento de adubag@o para as pastagens.

TABELA 4 — Demonstrativo do Fluxo de Caixa

Embora ambas as propriedades desenvolvam as
atividades somente com mao de obra familiar, com base
nas entrevistas realizadas, para a analise dos resultados,
optou-se por considerar um valor fixo mensal como cus-
tos de médo de obra das propriedades, o qual foi incluido
como custo de producdo, em ambos os casos, sendo um
valor menor na propriedade “A”, que efetua a producdo
de leite pelo sistema tradicional, e um valor maior para
a propriedade “B”, que adota o sistema freestall. Desta
forma, pode-se verificar que, além de maior resultado
economico final, seria possivel a propriedade B projetar
uma remuneragdo maior para as pessoas que desenvolvem
as atividades em relacdo a propriedade A.

Os resultados encontrados vao de encontro aos
achados de Silveira et al. (2011), indicando a viabilidade
do desenvolvimento da producdo leiteira pelo sistema
freestall, em propriedades rurais de pequeno porte. Apesar
da complexidade do sistema de producdo e a demanda por
investimentos para sua estruturagdo, a diferenciacdo nas
estruturas stall podem viabilizar a adocao de tais sistemas
produtivos, o que pode proporcionar um incremento da
produtividade (BEWLEY; PALMER; JACKSON-SMITH,
2001; TUCKER; WEARY; FRASER, 2004) ¢ da renta-
bilidade da atividade leiteira nas propriedades rurais que
desenvolvem esta atividade (HASKELL et al., 2006), o
que ¢ confirmado no estudo realizado.

Sistema Tradicional Sistema Freestall
Saldo inicial de Caixa 2.710,80 3.317,68
Recebimento leite vendido 14.130,00 41.112,00
Funrural (211,95) (616,68)
Concentrados/ragdo comercial (4.260,00) (20.813,00)
Sal mineral (440,00) (120,00)
Remuneragdo familiar (1.000,00) (2.000,00)
Combustiveis (1.057,70) (1.678,00)
Manutengdo de Instalagdes (300,00) (150,00)
Fretes do Leite (172,00) (468,00)
Material de Ordenha (108,00) (780,00)
Sémen (120,00) (315,00)
Energia elétrica (296,00) (460,00)
Medicamentos (933,00) (731,00)
Adubos para pastagem (371,58) (0,00)
Pagamento financiamento (0,00) (5.416,18)
Saldo Final de Caixa 7.570,57 10.881,82

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio de conceitos referentes a Contabilidade
Rural, foi possivel observar a sua importancia, quando re-
lacionada a tomada de decisdo e controle nas propriedades
rurais, considerando-se a grande competitividade atual em
busca de melhores resultados e a continuidade das ativi-
dades. A andlise das informagdes de custos permitiu aos
produtores, participantes da pesquisa, avaliar o retorno das
atividades desenvolvidas nas suas propriedades.

Como nos casos analisados, considera-se que, mes-
mo a propriedade “A” tendo alcangado um custo unitario
de produgao inferior a propriedade “B”, identificou-se
que, a partir do sistema de manejo denominado freestall,é
possivel alcangar um melhor resultado econémico e uma
melhor remuneragao para a mao de obra familiar utilizada
na propriedade, o que se deve ao aumento da produgdo e
do valor recebido pela comercializagio do litro de leite, a
partir da adog@o desta estrutura produtiva.

A diferenca entre os fluxos de caixa, gerados em
ambos os sistemas de produgdo, foi de 55,65%. Estes
resultados revelam que,mesmo apresentando custos de
producdo superiores, neste sistema de producéo ¢ possivel
gerar maior volume de recursos financeiros na propriedade,
o que pode viabilizar a realiza¢ao de novos investimentos e
amaximizagao dos resultados da atividade leiteira na pro-
priedade. Ao se investir na modalidade freestall, o aumento
na produgdo de leite compensa os custos de produgao,
uma vez que remuneram melhor a propriedade, a partir da
quantidade maior de litros de leite comercializados pela
mesma. Isto reflete em maior disponibilidade de recursos
financeiros na propriedade.

Desta forma, a partir dos resultados encontrados
nesta pesquisa, observa-se que o sistema freestall pro-
porcionou um lucro maior por litro de leite, comparado
com o modelo de produgdo convencional. Destaca-se que
a analise foi realizada em litros de leite produzido, pois
como o nimero de animais ¢ as condi¢des sdo distintas,
nao ¢ adequado analisar-se os custos e resultados globais,
mas sim por unidade produzida. Diante do exposto, con-
clui-se que o sistema de manejo freestall proporcionou
um melhor resultado econdmico para a atividade leiteira
da propriedade “B”, comparativamente ao sistema de
produgdo tradicional, adotado pela propriedade “A”,
considerando-se as estruturas de producgdo similares das
propriedades analisadas nesta pesquisa.

Estes achados fornecem evidéncias que estimulam
a realizagdo de novos estudos. A confirmag@o dos resul-
tados encontrados pode contribuir para identificacao de

fatores que viabilizam a implementacao de estruturas de
producdo de leite freestall, em pequenas propriedades ru-
rais. A confirmagao destes resultados também pode indicar
uma alternativa viavel para a melhoria da rentabilidade da
producdo de leite, nestas propriedades.

Neste contexto, em face da escassez de estudos
com esta abordagem e da importancia da atividade leiteira
e das pequenas propriedades no contexto do agronegocio
brasileiro, recomenda-se a realizagdo de novos estudos
que possam ampliar o conhecimento existente sobre a
tematica, confirmando ou refutando, no todo ou em parte,
os resultados evidenciados nesta pesquisa.
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RELACIONAMENTOS DE MERCADO E PARCERIAS DE LONGO PRAZO
SOB A OTICA DA FORMACAO DE VALOR: O CASO DA CADEIA
PRODUTIVA DO LEITE NO RIO GRANDE DO SUL

Market Relations and Long-Term Partnerships Under the Perspective of Value Creation:
the Case of the Milk Production Chain in Rio Grande do Sul, Brazil

RESUMO

Este trabalho resultou de uma pesquisa sobre o processo de formacdo de valor que constitui a base sobre a qual se articulam os
relacionamentos interorganizacionais presentes nas cadeias produtivas agronegociais. Elas, por sua vez, compdem-se de diferentes
organizac¢des unidas por um componente relacional ainda ndo muito bem explicado pelas abordagens existentes. O objetivo central
consiste na busca de um maior entendimento de como se estabelece o processo de construgéo de relacionamentos interorganizacionais
sob a otica da formagdo valor. A pesquisa desenvolveu-se na cadeia produtiva do leite no Rio Grande do Sul. Como resultado,
destaca-se que os relacionamentos de mercado diferem das parcerias de longo prazo, formadas no interior da cadeia produtiva do
leite, quanto a atuac@o de elementos de valor transacional e relacional; os primeiros sdo mais significativos nos relacionamentos
de mercado e os elementos de valor relacional constituem a base das parcerias de longo prazo.
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ABSTRACT

This work is a result of a research on the process of training value that constitutes the foundation over which articulate the
interorganizational relations present in the agribusiness production chains. These are comprised of distinct organizations united
by a relational component not yet well explained by the existing approaches. The main objective consists of the search for a better
understanding of how the construction process of interorganizational relations are established under the perspective of value creation.
The research was developed using the milk production chain in Rio Grande do Sul, Brazil. As results, we highlight that the market
relations differ from the long-term partnerships formed within the milk production chain regarding the performance of transactional
and relational value elements. The first are more significant in market relations, and the relational value elements constitute the
foundation of long-term partnerships.
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1 INTRODUCAO

As rapidas transformacdes no ambiente compe-
titivo e a propria no¢do multidimensional e dinamica do
conceito de competitividade (ESTIVALETE; BEGNIS;
MARTINELLIJUNIOR, 2005) dao razao as varias mudan-
¢as que vém ocorrendo no campo das organizagdes. Tais
mudancas tém levado as organizagdes a adotar iniciativas
que perpassam a dimensao individual. Muitas vezes, estas
iniciativas culminam no estabelecimento de relagdes de
cooperagao, embasadas na constatagdo de que uma série

de necessidades ndo pode serem supridas individualmente
pelas empresas.

Ao participarem de relacionamentos horizontais
em redes, as empresas passaram a desenvolver capa-
cidades e competéncias (aprendizado) de modo muito
mais rapido aumentando (AMATO NETO, 2000), assim,
seu poder de competitividade por meio da obtencdo de
novas oportunidades de negocios. Frente a influéncia do
ambiente competitivo, muitas organizagdes acabam por
estabelecer relacionamentos interorganizacionais (RIOs)
de diversos formatos e caracteristicas (TODEVA, 2006).
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Este entendimento ¢ fundamental uma vez que o processo
de criagdo de valor afeta diretamente a competitividade das
organizagdes (BRITO; BRITO, 2012). Cabe, ainda, desta-
car que as pequenas empresas s3o as que mais recorrem aos
RIOs, na forma de redes horizontais, redes de cooperacao
empresarial (GRONUM; VERREYNNE; KASTELLE,
2012; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008) ou centrais
de negocios (SOUZA, 2004). Face a esta realidade, en-
fatiza-se a necessidade de um maior entendimento sobre
o processo de formagao de valor, envolvido nos relacio-
namentos horizontais entre organizacdes, inseridas em
cadeias ou redes como um dos aspectos que pode garantir
a permanéncia das empresas no mercado onde atuam.

Assim, uma questdo importante, tanto do ponto de
vista teorico como pratico, emerge: Quais os elementos
que agem neste processo de formagdo de valor por meio
de relacionamentos interorganizacionais? No sentido de
procurar responder a este questionamento, este trabalho foi
realizado com o objetivo de analisar os RIOs na Cadeia
Produtiva do Leite no Rio Grande do Sul, procurando
identificar a presenca e atuacao de diferentes elementos
no processo de formagao de valor nestes relacionamentos.

Cabe salientar que a nogdo de valor, considerada
neste trabalho, segue sua amplitude economica, envolven-
do tanto critérios objetivos, representados pelos atributos
do produto (valor transacional), como um conjunto de
beneficios intangiveis (FLINT; WOODRUFF; GARDIAL,
2002; WOODRUFF, 1997, WOODRUFF; SCHUMANN;
GARDIAL, 1993; ZEITHAML, 1988) que ultrapassam a
nogdo objetiva de valor e operam, no campo dos RIOs,
compondo o que pode ser entendido como formagdo de
valor relacional.

Portanto, levando em considerag¢do seu objetivo,
este trabalho procura, em um primeiro momento, apre-
sentar uma discuss@o sobre o conceito de valor sob a
perspectiva de quem consome uma mercadoria. Com
base neste conceito de valor para o consumidor, desen-
volve-se o quadro referencial teorico (framework) deste
trabalho, pretendendo estabelecer, com base na literatura,
os elementos e mecanismos que estdo presentes nos RIOs
e que determinam ou colaboram na formagao de valor
(criacdo, transferéncia e percep¢ao de valor) com base
nestes relacionamentos.

Apds apresentado o referencial tedrico que da sus-
tentagdo ao trabalho, apresenta-se a metodologia empre-
gada na pesquisa. Na secdo subsequente, a da analise dos
resultados, procura-se verificar a importancia e a atuagdo
dos diferentes elementos de valor nos relacionamentos
comerciais ou de mercado e nas parcerias de longo prazo.

Esta secdo, igualmente, trata das inter-relagdes entre as
diferentes dimensdes e elementos comuns de valor pre-
sentes nas parcerias de longo prazo entre organizagdes
da Cadeia Produtiva do leite no Rio Grande do Sul. O
trabalho ¢ finalizado com algumas consideragdes gerais
sobre os resultados apresentados e suas limitagdes, bem
como algumas sugestdes para pesquisas futuras.

2 ANOCAO DE VALOR SOB A PERSPECTIVA DO
CONSUMIDOR

O conceito de valor tem se tornado importante
para o entendimento do comportamento do consumidor
(FLINT; WOODRUFF; GARDIAL, 2002). A nogdo de
valor engloba a forma como os agentes percebem o valor
criado, transferido e recebido. Portanto, no seu sentido
econdmico mais amplo, valor é um conceito abstrato e
carregado de subjetividade.

A avaliagdo de uma mercadoria, por parte de
quem a consome, parte de um nivel representado pelos
atributos intrinsecos do produto e evolui na dire¢cdo dos
beneficios do produto para o consumidor (atributos extrin-
secos), que representa um nivel mais complexo, associados
aos valores pessoais e subjetivos (ZEITHAML, 1988).
Deste modo, forma-se a percep¢ao de valor por parte de
quem consome um produto, o que depende do quadro de
valores pessoais de referéncia do individuo (SPRENG;
MACKENZIE; OLSHAVSKY, 1996; ZEITHAML, 1988).

No nivel mais simples dos atributos intrinsecos,
os produtos sdo avaliados, de acordo com a sua qualida-
de objetiva (GARVIN, 1987), que pode ser verificavel
e mensuravel pela comparagdo com um padrdo pré-es-
tabelecido. Sob este aspecto, salienta-se a percepgao do
consumidor/cliente sobre as caracteristicas técnicas do
produto, a marca, o prego/custo, os servigos de apoio, o
tempo de entrega ¢ a qualidade (PARASURAMAN, 1997;
SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA, 2003).

De acordo com Zeithaml (1988), ¢ a percepgao que
afeta o comportamento dos agentes em relagdo ao valor
e ndo os atributos de um bem em si. Assume-se, desta
forma, o conceito de valor, enquanto valor percebido ¢
representado pela avaliacdo global dos consumidores
(clientes de negocios ou usuarios finais) sobre a qualidade
de um produto, baseada na percepgio do que ¢ recebido e
do que ¢ dado. No mesmo sentido, Edward e Cyrus (1993)
enfatizam que o valor ndo ¢ apenas criado, mas percebido
e distribuido por um processo de formagao de valor que
envolve, pelo menos, a participagdo de dois atores, um
produtor (ou fornecedor) e um consumidor (ou cliente).

Organizacdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 445-460, 2015



Relacionamentos de mercado e parcerias...

447

Tais considera¢des permitem que o conceito amplo
de valor possa ser empregado na analise dos RIOs. Porém,
deve-se considerar que a aplicag@o do conceito de valor, para
o consumidor em relacionamentos interfirmas, envolve o
entendimento de firmas orientadas pelo mercado, tal como
definido por Slater (1997). A orientagdo para o mercado
exige que as organizagdes inseridas em redes, cadeias ou
outros tipos de arranjos interorganizacionais devem con-
siderar diferentes niveis de interdependéncia e interesses
no processo de formacdo de valor para seus clientes e
consumidores. Mesmo focados em resultados decorrentes
das dimensdes objetivas de valor, a pesquisa neste campo
reconhece o papel dos RIOs como fonte de criagao de valor
para o consumidor (ULAGA; EGGERT, 2006).

3 FORMACAO DE VALOR POR MEIO DE
RELACIONAMENTOS INTERFIRMAS:
MODELO TEORICO

No campo dos RIOs, entende-se que o processo de
formagao de valor envolve duas etapas. A primeira etapa ocor-
re internamente nas firmas produtoras de insumos, matérias-
-primas e bens e tem seu inicio na identificaco das atividades
de valor (PORTER, 1989). Conforme Evans e Berman (2001)
envolvem aspectos como a produgdo, a oferta, as remessas,
o atendimento ao consumidor e as vendas. Contudo, muitas
possibilidades de criagdo de valor ndo podem ser efetivadas na
esfera simples das transagdes (WALTER; RITTER, 2003). A
segunda etapa ¢ de base relacional, representando a obtencao
de rendas (DYER; SINGH, 1998) ou, de forma mais geral,
a formagdo de valor pelo proprio relacionamento entre as
firmas (MADHOK; TALLMAN, 1998). E nesta etapa de for-
magao de valor que se sustenta a constitui¢ao e solidificagdo
das parcerias de longo prazo entre as organizagdes.

Assim, pode-se considerar que o processo de
formacao de valor divide-se em dois subprocessos com-
plementares e inter-relacionados: a formagdo de valor
transacional e a formagao de valor relacional. O valor tran-
sacional ¢ formado pela conjungao de atributos intrinsecos,
de baixo nivel de abstragdo e complexidade, os quais estdo
relacionados diretamente com as caracteristicas fisicas dos
bens vinculados aos critérios objetivos da qualidade. J&
o valor relacional ¢ formado pela conjuncdo de atributos
extrinsecos de alto nivel de abstragdo e complexidade, di-
retamente associado aos valores pessoais e/ou relacionais.
Tais considera¢des levam ao entendimento de que uma
parceria de negdcios de longo prazo somente se solidifica
quando ha a presenca de elementos relacionais de criacao,
transferéncia e percepcao de valor.

Por outro lado, quando ndo hé formagao de valor
relacional, o contato entre estas duas firmas configura-se
apenas em uma relagdo comercial simples, alicer¢ada
em atributos de baixo nivel de valor (critérios objetivos
da qualidade do bem em si). De forma complementar,
pode-se afirmar que parcerias mais fortes sdo aquelas que
apresentam um maior nivel de formagao de valor, envol-
vendo elementos relacionais, que transcendem o bem fisico
objeto da transacdo. A formagao de valor relacional é um
processo complexo que implica no entrelagamento e com-
partilhamento de capacidades centrais das firmas formando
um sistema de valor que ¢ maior do que o somatorio das
capacidades individuais de cada firma.

Trazendo esta discuss@o para o campo dos RIOs
verticais ou verticalizados, no segmento do agronegdcio,
torna-se possivel expandir o entendimento tradicional
de cadeia produtiva (ARENA; RAINELLI; TORRE,
1991; LABONNE, 1987; MONTIGAUD, 1991, 1992;
MORVAN, 1985; RAINELLI et al., 1991). Deste modo,
este tipo de arranjo interorganizacional pode ser entendido
como um “sistema de valor” que compreende o processo
de criacdo e transferéncia de valor, desde a industria de
insumos até o consumidor final. Ou seja, uma cadeia pro-
dutiva do agronegocio representa mais do que a soma de
cada um de elos individuais.

Com referéncia, em Kothandaraman e¢ Wilson
(2001), seria possivel afirmar que em relacionamentos do
tipo comprador-vendedor (relacionamentos entre os elos da
cadeia produtiva), o foco se desloca das firmas individuais
para cadeias (ou redes) de valor que criam e transferem
este valor para o consumidor final.

Singh e Koshy (2011), ao desenvolverem estudos
numa amostra de 249 pequenas e médias empresas india-
nas, revelaram que a orientag@o ao cliente do tipo compra-
dor-vendedor conduz diretamente para o desenvolvimento
de criacdo de valor e relacionamento com os clientes. Estes
mesmos autores evidenciam o impacto do estudo, realizado
para as pequenas e médias empresas emergentes, uma vez
que langa luz sobre como as empresas fornecedoras podem
aproveitar sua for¢a de vendas para potencializar a criagao
de valor com seus clientes.

Assim, dentro da perspectiva de cadeia produtiva,
formada por diversos RIOs (de mercado ou na forma de
parcerias de longo prazo), a organizagao que se coloca a
jusante assume o papel de cliente/consumidor e sera ela
que fara o julgamento sobre o valor recebido que foi trans-
ferido pela firma a montante. A esta, por sua vez, cabe a
tarefa individual de criar valor nos seus atributos basicos
(valor intrinseco, transacional ou de mercado). A partir de
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entdo, forma-se a base do relacionamento e passa-se para a
segunda etapa da formagao de valor: a criacdo de valor re-
lacional, o qual determinara a esséncia e a solidificacdo de
uma parceria de longo prazo entre duas firmas diferentes.

De acordo com Ploetner e Ehret (2006), parcerias
sdo diferentes de relacionamentos pontuais, porque elas
exigem a resisténcia dos parceiros em abusar de seu poder,
requerem um alto nivel de confiancga e o cultivo de normas
comuns, entre outros elementos. Por causa disso, os RIOs
configurados, sob a forma de cadeias, podem ser vistos
como sistemas voltados a formagao de valor, tendo como
referéncia o consumidor final.

Por outro lado, reconhecendo-se que o valor deri-
vado de um relacionamento interorganizacional pode ser
diferente, conforme a perspectiva do ofertante de valor, do
receptor do valor ou de atores externos ao relacionamento
(SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001), alguns elementos
comuns do processo de formagao de valor de base rela-
cional podem ser identificados na literatura. Das e Teng
(1998) concentram-se na questao da confianga.

Também estudando os RIOs, Cetindamar, Catay
e Basmaci (2005) afirmam que existem trés principais
barreiras para a cooperagdo interfirmas: a diferenca entre
o0s objetivos de cooperar, a avaliagdo sobre 0s riscos e be-
neficios e a falta de confianga. Porém, a falta de confianca é
apontada como a mais importante razao entre as dificuldades
em estabelecer a cooperagdo. Acrescenta-se a isto o fato de
que a apropriacdo do valor, gerada nos relacionamentos
interfirmas, pode nao ser apropriada de forma equitativa
e a explicacdo deste fato, ainda, ndo foi adequadamente
explicada pela literatura especializada (ADEGBESAN;
HIGGINS, 2010). No entanto, a cooperagao se torna pos-
sivel, quando as partes envolvidas compartilham objetivos
e tém clara nogdo de como os resultados se distribuem
(LOU, 2008b). Por consequéncia, sdo requeridos elevados
niveis de confianga entre os parceiros (RYU; MIN; ZUSHI,
2008), sem a qual ndo ocorrera a formagao de valor transa-
cional (NESS; HAUGLAND, 2005; RYSSEL; RITTER,;
GEMUNDEN, 2004). Lacos de confianca, desenvolvidos
no processo de interagdo entre as empresas, aceleram o
fluxo de conhecimento e atuam como um mecanismo de
governanga informal (MU; PENG; LOVE, 2008).

Para Suh e Kwon (2006), é seguro afirmar que o
sucesso de uma cadeia de suprimentos repousa sobre o grau
de confianga que cada organizagdo deposita no parceiro.
No estudo desenvolvido por estes autores, destaca-se que
qualquer lacuna ou falta de confianca gera um desequi-
librio de informagao entre os parceiros, provocando uma
distribui¢do desigual dos resultados entre os parceiros e

o proprio rompimento da parceria. Mas, para que a con-
fianca seja estabelecida, ¢ fundamental a interagdo entre os
parceiros. Ulaga (2003), por exemplo, fala das interagdes
pessoais, destacando a comunicagao, a solu¢do conjunta
de problemas e o estabelecimento de objetivos comuns.
Subjacente ao processo de cooperacdo ¢ a comunicagao
entre os parceiros, porque cabe a ela socializar as infor-
magdes relevantes. Comunicag@o, especialmente a sua
abertura e bidirecionalidade, € necessaria para garantir a to-
mada de decisdo participativa (HAUSMAN; JOHNSTON;
OYEDELE, 2005). O processo de comunicagao interpes-
soal trabalha no sentido de superar os problemas derivados
daracionalidade limitada dos agentes envolvidos em arran-
jos cooperativos (AGARWAL; CROSON; MAHONEY,
2010). Desta forma, a efetiva comunicagao entre empresas
parceiras (facilitada pelas tecnologias de informagdo) tem
um efeito direto na formagao de valor relacional (RAI et
al., 2012).

Simpson, Siguaw e Baker (2001) trabalham a ques-
tao do “valor social” e concentram-se no comprometimento
entre os parceiros, envolvendo comunicagdo, beneficios
originados do relacionamento e custos de rompimento.
Especificamente sobre critérios que poderiam ser consi-
derados como atributos de alto nivel, Simpson, Siguaw e
Baker (2001) apresentam alguns fatores relacionais igual-
mente centrados no comprometimento: comportamentos
comprometidos; comportamentos confidveis; valores éticos;
normas cooperativas; comunicagao informativa, pontual e
inteligente; contato gerencial frequente e profissionalismo.
Wu e Cavusgil (2006) reforgam a importancia do compro-
metimento entre as organizagdes na geragao de valor, por
meio dos relacionamentos estabelecidos, pelo compro-
misso organizacional, para a constru¢cdo de uma relagio
mutuamente benéfica, as empresas podem transformar seus
recursos idiossincraticos em resultados positivos (WU;
CAVUSGIL, 2006). Assim como a confianga, o compro-
metimento tem um significante impacto na criagao de valor,
por influéncia da comunicagio oportuna, a troca regular
de informagdes corretas, a boa gestdo e a coordenagdo das
atividades entre as empresas (WALTER; RITTER, 2003).

Kothandaraman e Wilson (2001) destacam a ques-
tdo do compartilhamento, tanto de tecnologias como de
informagdes. Por fim, Walter, Ritter e Gemiinden (2001)
mostram que um relacionamento interorganizacional pos-
sui duas fungdes basicas: as fungdes diretas do relaciona-
mento (lucro, volume e salvaguarda) e as func¢des indiretas
do relacionamento (inovagdo, exploragao, mercado e
acesso). As fungdes diretas estariam associadas a atributos
de niveis inferiores de complexidade e as fun¢des indiretas
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seriam tipicamente geradoras de valor relacional e estariam
associadas aos atributos superiores. Para que isto ocorra,
as firmas precisam construir relacionamentos proximos,
nos quais exista o compartilhamento de informacdes
relevantes, especialmente sobre as preferéncias e desejos
dos consumidores finais (ROLLINS; PEKKARINEN;
MEHTALA, 2011). Processo este facilitado pelas tecno-
logias de informacdo e comunicag@o (TONG et al., 2008).

Também, ¢ possivel perceber que estas funcdes
trabalhadas por Walter, Ritter e Gemiinden (2001) possuem
uma base voltada aos resultados obtidos com base no rela-
cionamento. Em outras palavras, o processo de formagao
de valor por meio de RIOs, também, possui um elemento
diretamente associado a compensagdo esperada (balango
positivo entre os recursos investidos e os resultados obti-
dos) em virtude dos esforgos organizacionais envolvidos
(DYER; SINGH, 1998). Os esfor¢des envolvidos nos
relacionamentos podem ser compensados pela obtencao
de uma vantagem competitiva sustentavel, adquirida por
meio do proprio relacionamento, dado que este oferece
uma grande quantidade de barreiras a imitagdo, como
a interconexao de ativos interorganizacionais, a propria
dificuldade de encontrar parceiros, a indivisibilidade
dos recursos compartilhados e do ambiente institucional
(RITALA; ELLONEN, 2010).

Em sintese, o processo de formagao do valor rela-
cional pode ser explicado, de acordo com Begnis, Pedrozo
e Estivalete (20006), pela atuacdo de elementos relacionais
de mais elevado nivel de abstragdo e complexidade, asso-
ciados a percep¢ao de valor de ordem subjetiva (os seis
C’s). Tais elementos, possivelmente, estdo interconectados
e interagem retroativamente sobre o processo de formagao
de valor, refor¢ando a sua interpretagdo como fenomeno
complexo (Figura 1).

Cooperacio

Confianga

Comprometimento

Compartilhamento Compensacio

Comunicag¢iao

FIGURA 1 — Os Seis C’s do Processo de Formagao de

Valor Relacional
Fonte: Begnis, Pedrozo e Estivalete (2006)

Desta forma, parte-se do entendimento de que o
processo de formagao de valor relacional esta sustentado
na atuagdo de pelo menos seis elementos: cooperagdo
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; LUO, 2008a,
2008b; NIELSEN, 1988), confianga (CETINDAMAR;
CATAY; BASMACI, 2005; DAS; TENG, 1998;
KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; LUO, 2008a;
NESS; HAUGLAND, 2005; PLOETNER; EHRET,
2006; RYSSEL; RITTER; GEMUNDEN, 2004; RYU;
MIN; ZUSHI, 2008; WALTER; RITTER, 2003), com-
pensacao (DYER; SINGH, 1998; RITALA; ELLONEN,
2010; WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001),
comunica¢do (AGARWAL; CROSON; MAHONEY,
2010; HAUSMAN; OYEDELE; JOHNSTON, 2005;
RAI et al., 2012; ULAGA, 2003), compartilhamento
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; ROLLINS;
PEKKARINEN; MEHTALA, 2011; TONG et al., 2008;
MU; PENG; LOVE, 2008) e comprometimento (RYSSEL;
RITTER; GEMUNDEN, 2004; SIMPSON; SIGUAW;
BAKER, 2001; WALTER; RITTER, 2003; WUA;
CAVUSGIL, 20006).

Com base nestes conceitos e elementos, estrutura-
se o quadro tedrico referencial (framework) que subsidia
a pesquisa cujos resultados sdo apresentados neste artigo.
Com referéncia neste framework, busca-se entender o pro-
cesso de formagao de valor, refor¢ando a sua interpretacao
como fendmeno complexo possivel de ser observado nos
RIOs. Especificamente sobre o processo de formagao de
valor nos RIOs, coloca-se a base de constituicao de uma
cadeia produtiva. Por causa disso, uma cadeia produtiva
pode ser vista como um sistema voltado a formagao de
valor transacional e relacional, tendo como referéncia o
consumidor final.

4 METODOLOGIA

Segundo a forma como foi estruturada, a presente
pesquisa ¢ de carater exploratorio/descritivo. A populagado-
-alvo esta representada por um conjunto composto por 55
organizagdes agroindustriais de laticinios em operac¢ao no
Rio Grande do Sul. Este conjunto de organizagdes foi iden-
tificado, baseado nos registros constantes no Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA, no
Cadastro Industrial do Rio Grande do Sul, organizado e
disponibilizado pela Federagdo das Industrias do Estado
do Rio Grande do Sul — FIERGS e complementado por
intermédio de consulta na lista telefonica. Deste modo,
optou-se por utilizar a populag@o ¢ ndo apenas uma amos-
tra desta, objetivando-se ampliar a representatividade dos
dados e informagdes coletados.
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Para a realizag@o da pesquisa, optou-se pelo agro-
negocio do leite, porque esse se apresenta como uma das
estruturas mais complexas dentro do setor agroindustrial.
Além disso, em termos de relagdes sistémicas e estrutu-
ras de governanga, destaca-se que a coordenagdo deste
setor est a cargo da industria de laticinios (BRANDAO,
2001; FERREIRA; ABRANTES; PEREZ, 2008; JANK;
GALAN, 1998; SOUZA, 1999).

Para a coleta dos dados foi realizada uma survey,
com o emprego de um questiondrio estruturado (fechado).
Nesta pesquisa, optou-se por coletar os dados e informa-
¢des por um corte transversal (cross-section), mesmo
considerando que as respostas dadas pelos gestores
refletem o seu processo acumulativo de aprendizagem e
conhecimento sobre o fendmeno em foco. A fase de apli-
cacdo da pesquisa de levantamento estendeu-se durante o
periodo de 29 de margo a 03 de julho de 2006. Destaca-
se, também, que as respostas dos gestores assumem uma
condigdo bindria (0 ou 1), pois o respondente deveria mar-
car, dentre os critérios ou elementos de valor elencados,
apenas os seis que entendesse como essenciais no caso de
uma parceria de longo prazo. As varidveis medidas pelo
questionario dizem respeito a importancia atribuida pelos
gestores sobre diferentes critérios ou elementos de valor
(Quadro 1), associados aos produtos e suas respectivas
transagoes (valor comercial, transacional ou de mercado)
e associados ou derivados do relacionamento com outras
organizagdes, tanto pressupondo uma relagao simples de
mercado como no caso de uma parceria de longo prazo.

O conjunto de variaveis foi definido de acordo com o
modelo teodrico descrito na se¢do anterior. As variaveis
transacionais foram definidas observando a percepcao
de valor na sua qualidade objetiva (GARVIN, 1987) e
caracteristicas técnicas do produto (PARASURAMAN,
1997; SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA,
2003). Ja, as variaveis relacionais foram definidas com
base em desdobramentos do modelo dos seis C’s do
Processo de Formagdo de Valor Relacional (BEGNIS;
PEDROZO; ESTIVALETE, 2006).

Para testar a sua validade e a confiabilidade, o
questionario foi submetido a um pré-teste e passou por
um painel de trés especialistas. O questionario foi aplicado
por meio eletronico e respondido por um dos principais
gestores (nivel de diregdo) das organizagdes pesquisadas,
depois de um contato prévio por telefone, em que os
gestores foram informados dos objetivos da pesquisa e
convidados a responder o questionario eletronico. Esta
forma de condugdo da survey representa uma adaptacao da
técnica CATI — Computer-Assisted Telephone Interviewing
(KROSNICK, 1999).

Sobre o processo de condugdo de surveys via e-mail
ou Internet, Schonlau, Fricker e Elliott (2001) argumentam
que ele possibilita a obtengdo de respostas de maneira
rapida e com baixo custo operacional. Além disso, o em-
prego deste recurso aumenta a taxa de resposta ou retorno
dos questionarios. Nesta pesquisa, a taxa de retorno dos
questionarios respondidos alcangou 75% da populagdo
alvo. No total, 41 empresas responderam o questionario,

QUADRO 1 - Elementos de Valor Transacional e Relacional

Elementos de Valor Transacional (EVT)

Elementos de Valor Relacionais (EVR)

E1- Caracteristicas técnicas dos produtos

E3- Marca

E4- Prego ou custo de aquisigao

E8- Confiabilidade no desempenho do produto

E9- Servigos de apoio

E12- Conformidade do produto com os padrdes
estabelecidos

E13- Tempo de processamento e entrega dos pedidos
E22- Custo decorrente de um eventual rompimento da
parceria

E23- Reducdo dos custos de negociacio

E2- Conjunto de valores éticos da empresa

ES5- Nivel de confianga

E6- Profissionalismo dos gestores

E7- Capacidade tecnologica e inovativa

E10- Compartilhamento de informagdes estratégicas
E11- Possibilidade de acessar novos mercados

E14- Contato frequente com os gestores

E15- Conhecimento sobre o mercado consumidor final
E16- Objetivos e metas comuns entre as empresas

E17- Politica de redug@o continuada dos custos

E18- Possibilidade de expansao dos lucros da empresa
E19- Empenho em cooperar e desenvolver a¢des conjuntas
E20- Nivel de comprometimento com as a¢des conjuntas
E21- Foco na satisfacao das necessidades do consumidor
E24- Relacionamentos com outras organizagdes

E25- Possibilidade de aprendizado conjunto

Fonte: Elaborado pelos autores com base no framework proposto e no referencial tedrico
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dentre as quais 49% estavam representadas por pequenos
laticinios, 29% por médias e grandes empresas e 22% por
cooperativas.

O tratamento e a analise dos dados e informagdes
originados da survey foi realizado utilizando-se uma
abordagem estatistica (estatistica descritiva, analise de
correlagdo e testes de diferengas entre médias). A analise
de correlagdo empregou o coeficiente de correlagdo de
Pearson (r) o qual ¢ uma medida de associagdo linear
entre variaveis. Este coeficiente varia de -1 a 1 e o sinal
sugere a dire¢do positiva ou negativa do relacionamento
e o seu valor indica a magnitude da relagdo entre as va-
ridveis (RENDER; STAIR; HANNA, 2010). Na analise
desenvolvida, a interpretagao dos coeficientes de Pearson
seguiu a recomendacao de Field (2009), os quais definem
que valores menores do que 0,10 sdo considerados fracos,
moderados entre 0,30 e 0,50 e acima de 0,50 sdo fortes,
ou de grande efeito. Os testes de diferencas entre médias
foram realizados, tomando-se como referéncia a estatistica
t de Student, para verificar se existe diferenca estatistica
relevante em relacdo a determinada variavel (FIELD,
2009). De modo geral, a analise desenvolveu-se com
atengdo aos objetivos especificos da pesquisa e em relagao
ao framework teorico.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste item, sdo apresentados e discutidos os resul-
tados da pesquisa de levantamento. Inicialmente apresen-
tam-se os resultados da survey relacionados ao objetivo de
verificar a existéncia e atuacdo de diferentes elementos de
valor agindo na base de relacionamentos comerciais ou de
mercado e de parcerias de longo prazo. No caso de uma
simples relagdo comercial ou de mercado, os elementos
de valor puramente transacionais sdo considerados como
mais relevantes, como se visualiza no Quadro 2.

Quando se observam as estatisticas descritivas
acerca dos elementos envolvidos em um relacionamento
comercial simples ou de mercado, percebe-se o destaque
dado ao preco ou custo de aquisi¢cao como critério de valor
mais significativo. Este elemento foi indicado por 61% dos
gestores entrevistados na questdo especifica que tratava de
relacionamentos de mercado. Outros trés elementos de valor
transacional colocam-se como os mais exigidos: o tempo de
processamento ¢ entrega de pedidos, as caracteristicas do
produto envolvido na transagd@o e a confiabilidade no seu
desempenho. Estes achados reforgam o entendimento de que
relacionamentos topicos de mercado (EVANS; BERMAN,
2001) sao sustentados na perspectiva objetiva de valor

QUADRO 2 — Principais Elementos de Valor Exigidos Relacionamentos de Mercado

- Frequéncia
Elementos de Valor Indicagdes Relac':iva %)
1° | Prego ou custo de aquisi¢do EVT 25 61,0
2° | Tempo de processamento e entrega dos pedidos EVT 20 48,8
3° | Caracteristicas técnicas dos produtos EVT 18 43,9
4° | Confiabilidade no desempenho do produto EVT 17 41,5
5° | Possibilidade de expansdo dos lucros da sua empresa EVR 16 39,0
6° | Nivel de confianga EVR 12 29,3
7° | Redugdo dos custos de negociagio EVT 11 26,8
Servigos de apoio EVT 10 24.4
8° | Conformidade do produto com os padrdes estabelecidos EVT 10 24,4
Objetivos e metas comuns entre as empresas EVR 10 24.4
Conjunto de valores éticos da empresa EVR 9 22,0
9° | Marca EVT 9 22,0
Foco na satisfagdo das necessidades do consumidor EVR 9 22,0
Capacidade tecnoldgica e inovativa EVR 8 19,5
10° | Possibilidade de acessar novos mercados EVR 8 19,5
Empenho em cooperar e desenvolver agdes conjuntas EVR 8 19,5

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa
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(GARVIN, 1987; PARASURAMAN, 1997; SIMPSON;
SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA, 2003).

Também elementos de valor relacional sdo indi-
cados como importantes nas relagdes comerciais simples
entre organizagdes. A possibilidade de se alcancar uma
maior lucratividade, por meio do relacionamento, o nivel
de confianga envolvido e a existéncia de objetivos e metas
comuns entre as organizagdes sdo vistos como desejaveis,
mesmo considerando uma tipica transa¢do comercial ou
de mercado (DAS; TENG, 1998; KOTHANDARAMAN;
WILSON, 200; PLOETNER; EHRET, 2006).

A reducdo nos custos de negociagdo, o oferecimen-
to de servigos de apoio ou pos-venda e a conformidade dos
produtos com os padrdes exigidos compdem os elementos
de cunho transacional mais indicados como importantes
nos relacionamentos de mercado. Com isso, verifica-se a
predominéncia de critérios ou elementos de valor transa-
cional apontados como os mais importantes ou necessarios,
quando se considera apenas um relacionamento comercial
ou de mercado, sem o estabelecimento de compromissos
de longo prazo.

De acordo com os dados da pesquisa, uma relagao
comercial simples ou de mercado, sustenta-se, basicamen-
te, em critérios como: prego ou custo de aquisi¢ao, tempo
de processamento e entrega dos pedidos, caracteristicas
técnicas dos produtos, confiabilidade no desempenho do
produto, possibilidade de expansao dos lucros por meio
do relacionamento, nivel de confianga e reducao dos custos
de negociacao.

Na mesma dire¢do da analise anterior, a survey
igualmente tratou de investigar quais critérios ou elemen-
tos de valor que seriam indispensaveis quando se tem a
situa¢do de uma parceria de longo prazo. De acordo com
o Quadro 03, dos 13 elementos de valor que assumem
maior nimero de indicagdes, oito sdo de carater relacio-
nal. Isto sinaliza que, nos RIOs de longo prazo, emerge
a formagdo de valor relacional que atua na consolidag¢do
destes relacionamentos. No entanto, elementos de valor
transacional ou de mercado, também, sdo apontados como
importantes, pois os relacionamentos entre organizagdes,
normalmente, tém como referéncia inicial a transagao que
envolve um produto ou servigo em especial.

Os trés primeiros elementos de valor considerados
essenciais nas parcerias de longo prazo sdo relacionais,
representados pelo nivel de confianga, pelo foco no consu-
midor final e pelo conjunto de valores éticos da organiza-
¢do. Na sequéncia, sdo apontados outros trés elementos de
valor transacional como importantes componentes de uma
parceria de longo prazo. Estes elementos estao diretamente

associados ao objeto do relacionamento, configurando-se
na confiabilidade no desempenho do produto, nas suas
caracteristicas técnicas e no seu preco ou custo de aqui-
sicdo. Estes elementos podem estar associados a outro
elemento de valor e relacional, a compensagao (DYER;
SINGH, 1998; RITALA; ELLONEN, 2010). Também,
sdo apontados como elementos essenciais, a conformidade
do produto com os padrdes estabelecidos e o tempo de
processamento ¢ entrega dos pedidos.

Os demais elementos de valor que podem ser
considerados relevantes (com mais de 20% de frequéncia
relativa de indicagdes) sao todos de ordem relacional
(Quadro 3). A possibilidade de expansao dos lucros da
empresa representa uma forma de compensagdo pelos
esfor¢os empreendidos na formagdo da parceria de longo
prazo e os demais elementos estdo relacionados ao com-
portamento ou atitude organizacional (possibilidade de
acessar novos mercados, politica de redu¢@o continuada
dos custos e conhecimento sobre o mercado).

Na andlise das estatisticas descritivas, percebe-se
que o nivel de confianga no parceiro foi o tinico elemento
de valor apontado como essencial por mais da metade
das organizacdes pesquisadas (56%), o que ja havia
sido defendido por Das e Teng (1998), Kothandaraman
e Wilson (2001) e Ploetner ¢ Ehret (2006), entre outros.
Baseando-se neste resultado, pode-se inferir que a con-
fianga ¢ o elemento fundamental de valor quando se trata
de um relacionamento interorganizacional duradouro e
capaz de gerar valor para as organizagdes envolvidas.
Tal constatagdo encontra referéncias nos trabalhos de
Cetindamar, Catay ¢ Basmaci (2005) e Ploetner ¢ Ehret
(20006).

Comparando os elementos apontados como essen-
ciais para a composi¢ao de um relacionamento simples de
mercado e o estabelecimento de uma parceria de longo
prazo entre organizac¢des, surgem como critérios signifi-
cativos em comum: as caracteristicas técnicas dos produ-
tos, o prego ou custo de aquisi¢@o, o nivel de confianca,
a confiabilidade no desempenho do produto, o tempo de
processamento e entrega dos pedidos e a possibilidade de
expansao dos lucros pelos relacionamentos. Isto leva ao
entendimento de que tanto nos relacionamentos comerciais
ou de mercado como nas parcerias de longo prazo os
elementos formadores de valor associados ao produto em
si (valor transacional) assim como os elementos ligados
ao processo de formagdo de valor derivados do proprio
relacionamento estdo presentes e agem na formagdo de
valor para o cliente/consumidor.
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QUADRO 3 — Principais Elementos de Valor Indispenséaveis para as Parcerias

- Frequéncia

Elementos de Valor Indicagdes Rela(:iva (%)
1° | Nivel de confianga EVR 23 56,1
2° | Foco na satisfagdo das necessidades do consumidor EVR 20 48,8
3° | Conjunto de valores éticos da empresa EVR 19 46,3
4° | Confiabilidade no desempenho do produto EVT 18 43,9
5° |Caracteristicas técnicas dos produtos EVT 16 39,0
Preco ou custo de aquisi¢do EVT 14 34,1
p Profissionalismo dos gestores EVR 14 34,1
Conformidade do produto com os padrdes estabelecidos EVT 14 34,1
Possibilidade de expansdo dos lucros da sua empresa EVR 14 34,1
, | Possibilidade de acessar novos mercados EVR 12 29,3
! Tempo de processamento € entrega dos pedidos EVT 12 29,3
8° [Politica de redugdo continuada dos custos EVR 11 26,8
9° | Conhecimento sobre o mercado consumidor final EVT 10 24,4
10° | Capacidade tecnoldgica e inovativa EVT 7 17,1

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Por outro lado, seria possivel afirmar que uma parceria
de longo prazo se distingue de um relacionamento simples-
mente comercial (de mercado) em razdo da importancia
atribuida aos elementos de base relacional e transacional.
Ha, portanto, a distingdo na forma de valor criado, tal como
ja discutido por Dyer e Singh (1998), Madhok e Tallman
(1998) e Walter e Ritter (2003). Nos relacionamentos simples
de mercado ou comerciais, o elemento de valor mais signifi-
cativo ¢ de cunho transacional e esta representado pelo preco
ou custo de aquisi¢do dos bens que sdo objeto da transagao.
De outro lado, ao se tratar de uma parceria ou relacionamento
de longo prazo entre organizagdes, o elemento de valor mais
significativo que emerge ¢ a confianga na organizagdo par-
ceira. Portanto, tomando-se como referéncia os resultados
da survey, entende-se que existe uma diferente atuacdo de
elementos de valor transacionais ¢ relacionais quando se
tem parcerias de longo prazo ou simples relacionamentos de
mercado entre organizagdes agroindustriais do agronegécio
do leite no do Rio Grande do Sul.

De forma complementar, foi possivel testar es-
tatisticamente esta situagdo, verificando a existéncia de
diferenca estatistica entre as médias das respostas dadas
pelos gestores, utilizando-se o Teste-t, para os dois grupos
de respostas, presumindo-se variancias diferentes. Como
resultado, tem-se que existe diferenca estatistica nas res-
postas dadas em relacdo aos seguintes elementos de valor:

conjunto de valores éticos da empresa, prego ou custo de
aquisicao, nivel de confianga, profissionalismo dos gesto-
res, servigos de apoio, foco na satisfacao e atendimento das
necessidades do consumidor final, redugdo dos custos de
negociagdo e quantidade e qualidade dos relacionamentos
com outras organizagdes.

Os resultados do teste indicaram que existe dife-
reng¢a no que se considera uma parceria de longo prazo no
que se configura como um relacionamento comercial. Esta
diferenca se da, principalmente, em virtude da atuagdo ou
percepcao dos elementos de valor relacional nas parcerias
de longo prazo e de elementos de valor transacional nos
relacionamentos de mercado. Esta constata¢do reforga
o pressuposto inicial da pesquisa de que o processo de
formacdo de valor tem sua base transacional e relacional
(DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN, 1998;
WALTER; RITTER, 2003).

Com vistas a aprofundar a analise sobre a formagao
de valor em parcerias de longo prazo, sob a perspectiva
dos gestores das agroindustriais do leite no Rio Grande do
Sul, os dados da survey, também, permitiram considerar as
inter-rela¢des entre as diferentes dimensdes e elementos
de valor que atuam nos RIOs. Isto pode ser observado
com referéncia no coeficiente de correlag@o apresentado
entre os elementos de valor envolvidos em uma parceria
de longo prazo voltada a formacgao de valor.
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Foi identificado que as correlagdes assumem
coeficientes diferentes de zero na quase totalidade dos
cruzamentos entre cada indicador, critério ou elemento de
valor transacional ou relacional. Os poucos coeficientes de
correlag@o que se mostraram negativos, também, indicam
correlagdes muito fracas. Isto ¢ um indicativo de que estes
elementos que atuam na formagdo de valor em parcerias
de longo prazo apresentam algum grau de inter-relacao.
Porém, dadas as respostas obtidas na survey, apenas alguns
destes elementos apresentam uma correlagdo considerada
de intermediaria a forte.

Assim, procurando-se entender especificamente as
correlacdes entre os elementos de valor transacionais, foram
identificadas como significativas apenas as correlagdes entre
o oferecimento de servicos de apoio, a conformidade do pro-
duto com os padrdes estabelecidos e o custo decorrente de
um eventual rompimento da parceria. A correlagdo existente
entre estes elementos de valor transacional explica-se pela
percepcao dos gestores de que perder parceiros comerciais
que lhes garantam servicos de apoio ou pés-venda e produ-
tos adequados aos padroes estabelecidos pela firma cliente
representam um custo importante. E o reconhecimento de
que se forma valor transacional, baseado na continuidade do
relacionamento comercial que tem por base o intercambio
de bens que se mostram compativeis com as expectativas

de qualidade dos clientes e que trazem consigo servigos ou
vantagens adicionais.

Quando a analise dos elementos de valor transacio-
nal e relacional passa a considerar conjuntamente as cor-
relagcdes entre todos estes elementos, observam-se varias
interagdes (Figura 2). Alguns elementos essencialmente
relacionais de formagao de valor, também, apresentam
forte correlagdo entre si. Um exemplo a ser apresentado
refere-se as inter-relagdes verificadas entre o nivel de
comprometimento dos parceiros com as agdes conjuntas,
a possibilidade de a parceria colaborar para a expansao
dos lucros das organizagdes ¢ a disponibilidade e empenho
apresentado pelas organizagdes em cooperar.

Por outro lado, o nivel de confianga no parcei-
ro ndo apresentou nenhuma forte correlacdo com os
demais elementos de valor relacional ou transacional,
o que merece ser melhor investigado, pois a literatura
coloca a confiangca como elemento fundamental nos
relacionamentos interorganizacionais (DAS; TENG,
1998; KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; NESS;
HAUGLAND, 2005; PLOETNER; EHRET, 2006;
RYSSEL; RITTER; GEMUNDEN, 2004; WALTER;
RITTER, 2003). Neste sentido, ¢ possivel observar
que a confiancga estd mais fortemente inter-relacio-
nada com outros elementos que descrevem a postura,

Cooperacio

Comprometimento

Confianca

@i]hamento

Comunicagao

Compensacao

FIGURA 2 — Coeficientes de Correlagao entre os Elementos de Valor Relacional

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa
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o comportamento ¢ a atitude das organizagdes frente ao
seu relacionamento com firmas parceiras. Estes elemen-
tos, igualmente de carater relacional, compreendem o
profissionalismo dos gestores, o conhecimento sobre o
mercado consumidor final, a constru¢do de objetivos e
metas comuns entre as firmas e um perfil de organizacao
orientada pelo mercado, sinalizado pelo foco na satisfacao
e no atendimento das necessidades do consumidor final.

O nivel de confianca é um dos elementos rela-
cionais de valor apontado pelos gestores entrevistados
como sendo essencial quando se considera uma parceria
duradoura. No entanto, este elemento, de acordo com as
respostas obtidas na survey, ndo se mostra fortemente
inter-relacionado com os demais. Disso resulta o enten-
dimento de que um maior nivel de confian¢a ndo esta
fortemente relacionado com a compensagao derivada da
parceria, nem com o compartilhamento de informagoes e
a comunicagdo entre os parceiros ou com a intengao de
cooperar. A confianga entre os parceiros estd um pouco
mais fortemente correlacionada com o comprometimento
entre as organizacdes envolvidas na parceria. Em outras
palavras, confianga e comprometimento sdo elementos de
formagdo de valor que atuam conjuntamente. Um nivel
maior de comprometimento entre as organizagdes parceiras
esta associado a um maior nivel de confianga.

Ja, a cooperacdo entre os parceiros esta fortemente
correlacionada com o comprometimento, indicando que as
organizagdes envolvidas em uma parceria de longo prazo
cooperam mais a medida que cresce o comprometimento
em suas agdes conjuntas € que maior cooperacao, também,
esta associada a um comprometimento mais efetivo entre
os parceiros. O comprometimento dos parceiros com as
acdes conjuntas que envolvem a parceria apresenta uma
significativa correlagdo com a comunicagao entre as orga-
nizagdes, representada pelo contato frequente entre seus
gestores. Isto significa que um contato frequente, sistema-
tico e de qualidade entre os gestores colabora para o maior
comprometimento com as a¢des conjuntas decorrentes ou
objeto da parceria de longo prazo.

O modelo teodrico, ainda, considera a possibilidade
de formagdo de valor relacional por meio da compensacao
esperada frente aos esfor¢cos empregados na condugdo
deste relacionamento. Observando os coeficientes de
correlagdo associados a compensagao, percebe-se que
esta apresenta uma maior inter-relagdo com o nivel de
comprometimento com as agdes conjuntas, com a dis-
ponibilidade e empenho dos parceiros em cooperar e a
desenvolver agdes conjuntas e com o compartilhamento
de informacdes.

Assim, com base nestas constatac¢des, nao € possi-
vel afirmar que os elementos que atuam na formagao de
valor relacional estdo fortemente inter-relacionados. Mas
tais elementos apresentam algum grau de inter-relaciona-
mento e mostram-se, de alguma forma, complementares,
ja que apresentaram coeficientes positivos de correlacao
entre si. Por outro lado, também, ndo ¢ possivel afirmar
que estes elementos carreguem aspectos antagonicos,
dado que em nenhum caso de correlagdes negativas entre
estes elementos de valor relacional, foi observado, o que
significaria a existéncia de uma relagao inversa entre estes.

Além das intera¢des entre os elementos de valor
relacional, outras correlagdes se mostraram interessantes,
vistas considerando alguns elementos de valor transacio-
nal. A primeira destas inter-relagdes observadas se da entre
amarca e a possibilidade de acesso a novos mercados por
intermédio do relacionamento com o parceiro. Esta cor-
relagdo se explica sob a perspectiva de formagao de valor
relacional. Ou seja, o relacionamento com um parceiro
que possua uma marca forte no mercado possibilita que
a organizacdo que tenha esta empresa no seu portfolio de
parceiros possa mais facilmente acessar outras organiza-
¢oes de seu interesse. De outro lado, a possibilidade de
acessar novos mercados, com base no relacionamento com
um dado parceiro, também, ¢ um mecanismo de formagao
de valor na medida em que a propria organizagdo se torna
mais conhecida e mais visivel no mercado. Observacgoes
neste sentido também foram demonstradas por Walter,
Ritter ¢ Gemiinden (2001).

Ainda entre elementos de valor transacional, desta-
ca-se que a capacidade tecnoldgica e inovativa do parceiro
mostrou-se inter-relacionada com os servigos de apoio
ofertados, o conhecimento sobre o mercado consumidor
final, a existéncia de objetivos e metas comuns entre os
parceiros e o custo decorrente do rompimento da parceria.
Disso depreende-se que a perda de um parceiro com este
perfil assume um custo consideravel, pois estes elemen-
tos de valor estdo fortemente correlacionados segundo a
perspectiva dos gestores.

Outra correlagao interessante ¢ a apresentada entre
os seguintes elementos de base transacional: o comparti-
lhamento de informagdes estratégicas entre os parceiros,
a existéncia de objetivos e metas comuns entre as organi-
zagdes, o conhecimento do mercado, um comportamento
voltado a reducado de custos e a possibilidade de aprendi-
zado conjunto. Com este resultados, ¢ possivel supor que
ha um processo de geragdo de valor relacional, baseado
nas inter-relagdes formadas por estes elementos, mesmo
que entendidos como transacionais. Do mesmo modo, o
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contato frequente entre os gestores das organizagdes par-
ceiras esta correlacionado com a quantidade e qualidade
dos relacionamentos que cada um dos parceiros mantém
com outras organiza¢des. Comunicagao agil e eficiente
entre gestores e um perfil voltado a formacao de parcerias
de longo prazo sdo elementos que se inter-relacionam no
processo de formagdo de valor em RIOs. Este tipo de in-
ter-relagdo ja havia sido destacado por Simpson, Siguaw
e Baker (2001) e Ulaga (2003).

Além disso, sobre as correlagdes entre os elementos
de valor, de modo geral, é necessario destacar a existéncia
de uma interagdo entre elementos de ordem transacional
e relacional. Também, é importante esclarecer que alguns
coeficientes negativos foram identificados, no entanto,
ndo foram analisados por apresentarem um indicativo de
correlagdo muito fraca entre estes elementos de valor. Por
fim, sobre a andlise de correlagdo, cabe salientar que esta
ndo mostra relacdes deterministicas entre os elementos de
valor, mas apenas permite afirmar que estes estao interco-
nectados por intermédio de uma relagdo linear entre seus
coeficientes de variacdo. Quando se d4 maior importancia
para um dos elementos, os demais, também, ganham em
importancia no processo de formacao de valor, o que ¢
indicado pelos seus respectivos coeficientes de correlagdo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa apontam para a presenga e
atuagdo de um conjunto de elementos, composto tanto de va-
lor relacional como transacional nos relacionamentos interor-
ganizacionais (RIOs), na indistria de laticinios do Rio Grande
do Sul. Tais achados refor¢am o entendimento da formagao
de valor nos RIOs que ocorre em dois momentos (WALTER;
RITTER, 2003), ou em duas esferas complementares, na
esfera simples das transagdes, em que o valor ¢ identificado
pela qualidade objetiva dos bens e servigos transacionados
(GARVIN, 1987) e na esfera dos relacionamentos, em que
a obtengdo de rendas (DYER; SINGH, 1998) ou a formagao
de valor decorre do proprio MADHOK; TALLMAN, 1998).
Em termos de valor relacional, a confianga desponta como o
mais significativo. O conjunto de valores éticos das organi-
zag0es, assim como aqueles que caracterizam a orientagdo
para o mercado, figura como elementos de valor relacional
essenciais. Os elementos de valor transacional, também,
estdo presentes e atuantes nos relacionamentos enfocados
na pesquisa. De forma destacada, emergem as caracteristicas
técnicas dos produtos transacionados, a expectativa ou certeza
do seu bom desempenho, em alguma medida, o prego ou o
custo de aquisicao.

E interessante destacar que, sob a 6tica da formagio
de valor, parcerias e relagdes comerciais ou de mercado
sdo arranjos interorganizacionais distintos. Nas parcerias,
os elementos de valor relacional sdo percebidos como mais
relevantes. Nos relacionamentos de mercado, os elemen-
tos de base transacional sdo determinantes. Isto reforca a
proposicao de que ha dois momentos distintos a formagao
de valor (DYER; SINGH, 1998) em RIOs.

Os elementos de valor relacional atuam no sentido
de aproximar as organizagdes em termos dos seus objetivos
comuns e a confianga assume papel central no processo de
formacao de valor relacional nas parcerias. O que se mostra
em conformidade com as afirmagdes de Ploetner e Ehret
(2006). O valor relacional, também, ¢ formado a medida
que as parcerias trazem certa compensagao as organizacoes
envolvidas, seja por meio do acesso a certos mercados ou
fornecedores e melhoria da imagem, entre outras questdes,
tal como ja haviam salientado Walter, Ritter e Gemiinden
(2001). Nas parcerias, ha a formacéo de valor que esta além
da dimenséo do produto objeto da transagio e que derivam,
portanto, do prdoprio contato mais proximo entre as organi-
zacdes envolvidas. Logicamente, a formagao de valor nas
parcerias, também, ocorre na dimensao fisica dos produtos,
mercadorias ou servigos, uma vez que sao eles que acabam
por dar a razdo inicial da constru¢do do relacionamento.
H4, assim, também, a formagdo de valor nas parcerias,
envolvendo a dimenséo transacional, derivada dos atributos
fisicos dos produtos e de critérios objetivos de qualidade.

Ja, nos relacionamentos de mercado, ¢ a percepgao
sobre critérios objetivos de qualidade ¢ de elementos de
valor que emergem dos atributos intrinsecos dos bens que
compdem o conjunto basico de elementos de formacao de
valor. Relacionamentos de mercado ou comerciais envolvem
a formag@o de valor na dimensao dos produtos e dos servi-
¢os (SLATER, 1997; ULAGA; EGGERT, 2006; WALTER,;
RITTER; GEMUNDEN, 2001). Caracterizam-se, portanto no
entendimento sobre as atividades basicas de cria¢do de valor
que ocorrem internamente nas firmas e que sdo oferecidas
como proposta de valor para os clientes ou consumidores.

A pesquisa, também, considerou as inter-relagdes
entre os diferentes elementos de valor nas suas dimensdes
transacional e relacional. Neste sentido, a analise indicou
que os elementos de valor, que atuam na formacao de valor
em parcerias de longo prazo, apresentam algum grau de
inter-relagdo. Foram identificadas fortes correlacdes, inclu-
sive, entre elementos de valor de dimensao transacional com
elementos de valor de dimenséo relacional. Esta constatagdo
indica que o processo de formagao de valor em parcerias
ultrapassa a dimensao dos atributos fisicos do produto e
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as questdes especificas de qualidade objetiva (EDWARD;
CYRUS, 1993), avancando em dire¢do a dimensao relacio-
nal (DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN, 1998).
Elementos de valor transacional e relacional interagem no
processo de formagao de valor nos RIOs de longo prazo no
agronegocio do leite no Rio Grande do Sul.

Assim, frente a questdo inicialmente proposta de
identificar quais os elementos que agem no processo de
formacdo de valor nos RIOs, os resultados da pesquisa,
especificamente sobre os elementos de valor relacional,
refor¢aram a presenca do mecanismo de complementari-
dade e auto reforco destes elementos, ndo sendo possivel
afirmar que estes possam apresentar algum tipo de anta-
gonismo. Considerando o conjunto de elementos de valor
relacional, as relagdes complementares mais significativas
foram identificadas entre a cooperagdo e o comprometi-
mento, entre 0 comprometimento e a compensagao e entre
cooperagdo € a compensagao.

Do ponto de vista teérico, os resultados da pes-
quisa possibilitaram reforcar as proposigoes tedricas (fra-
mework), o que significa um avango no entendimento do
processo de composigdo de RIOs, voltados a formagao de
valor nas cadeias produtivas do agronegécio. Do ponto de
vista aplicado ou gerencial, acredita-se que esta pesquisa
trouxe alguns avangos sobre o entendimento do processo
de formacdo de valor por meio de RIOs, apontando ele-
mentos basicos para a sua configuragio.

Porém, destaca-se como uma das principais limita-
¢Oes da pesquisa o fato de analisar os RIOs apenas do ponto
de vista das agroindustrias de laticinios do Rio Grande do
Sul, o que implica na impossibilidade de generalizacdo dos
resultados para o conjunto de organizag¢des que formam a
cadeia produtiva do leite. Ainda, considerando estas pro-
prias limitagdes, uma sugestao para novos trabalhos seria
a de expandir a base de coleta de dados e informacdes,
envolvendo organizagdes que se posicionam em diferentes
segmentos da cadeia produtiva do leite. No mesmo sentido,
pesquisas envolvendo outras cadeias produtivas ou outros
segmentos do agronegdcio poderiam contribuir para a
consolidacdo do modelo tedrico, permitindo, inclusive, a
constru¢do de uma escala de elementos multidimensionais
de valor que poderia se converter em uma ferramenta
gerencial mais aplicada a avaliagdo dos RIOs.
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ANALISE DAS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE COMPRA DE LARANJA
DOS MAIORES PACKING HOUSES NO ESTADO DE SAO PAULO: UM
ESTUDO MULTICASOS SOBRE ARRANJOS HIBRIDOS.

Analyses of Governance Structure for the Purchase of Oranges from the Largest Packing Houses
in the State of Sao Paulo, Brazil: A Multi-Case Study on Hybrid Arrangements

RESUMO

Objetivou-se, neste trabalho, mostrar, através de um estudo multicasos, no estado de Sao Paulo, as principais estruturas de coordenagao
de negdcios, utilizadas pelos maiores packing houses paulistas de laranja, para a compra da fruta de citricultores. Utilizando-se da
abordagem de economia institucional, o trabalho analisa os processos de coordenagao de compra da laranja dos seis maiores packing
houses paulistas de laranja, localizados em diferentes regides do cinturdo citricola do estado de Sdo Paulo. Verifica-se que a estrutura
de governanga mais representativa na compra de laranja ¢ a forma hibrida ou contratual, em que os contratos sio complementados
pela reputacdo e, em regides com maior concorréncia pela compra de laranja, também por arranjos caracterizados como redes
relacionais, que sdo mais flexiveis, ndo formalizadas e de maior complexidade que a simples contratagdo formal.
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ABSTRACT
In this study, we aimed at demonstrating, by means of a multi-case study, the main business coordination structures in the state of Sdo
Paulo, used by orange packing houses for purchasing fruit from citrus farmers. We verify that the most representative governance
structure in orange purchase is the hybrid or contractual form, in which the contracts are complemented by reputation and, in regions
with higher competition for orange purchase, as well as by arrangements characterized as relation networks, which are more flexible,

non-formalized and of higher complexity than the simple formal contract.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui significativa participa¢do na oferta
mundial de suco de laranja.Apenas o estado de Sdo Paulo
concentra 70% da area de 834 mil hectares com pés de
laranja (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICA - IBGE, 2012). A adaptagio ao clima e
ao solo, os investimentos em pesquisa ¢ infraestrutura e os
financiamentos subsidiados das primeiras unidades proces-
sadoras de suco nos anos 60 ¢ 70 garantiram a hegemonia
do estado de Sdo Paulo na produgdo da fruta. As crises de
producdo de laranja no estado da Florida (Estados Unidos)
mantiveram por diversos anos os altos precos do suco de
laranja no mercado internacional nas décadas de 70 e 80.
Isso contribuiu para a consolidagdo do complexo agroin-
dustrial citricola brasileiro (PAULILLO, 2006, p. 20-21).

A venda de laranja para a indudstria de suco do-
mina o estado de Sao Paulo desde os anos 60. A safra de
2011/12 pode servir de referéncia, ja que 85% da colheita
foi processada industrialmente. Participam, neste per-
centual relevante, os pomares proprios das empresas de
suco. Apenas o restante foi disponibilizado internamente
para o mercado de fruta de mesa. O grau de participagdo
industrial na safra citricola brasileira ndo se altera muito
entre um ano e outro desde a década de 70 (PAULILLO,
2000, p. 23-24).

A citricultura independente — isto é, os pomares que
nao sao propriedade da industria —continua com dificulda-
des na comercializag@o da laranja e perdendo participagao
na venda para o setor processador de suco desde os anos
90. As trés grandes processadoras estdo aumentando a
participag@o no total de pomares paulistas e concentrando
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cada vez mais a industrializagdo do suco — por meio de
fusdes e aquisi¢des (PAULILLO, 2006, p. 32-49).

O atual sistema de producdo industrial, que
incentiva a producdo baseada na economia de escala,
rendimento por hectare, aliado ao avango de pragas e
doengas ¢ a integragdo vertical para tras da industria
de suco, tem corroborado para a saida de pequenos
citricultores da atividade. Somente entre 2001 e 2009
houve uma reducdo no numero de citricultores que
possuiam menos de 10 mil pés de laranja na ordem de
15% (NEVES et al., 2011).

Uma das opg¢des levantadas para o citricultor que
deseja continuar na atividade ¢ a produgao voltada para o
mercado de fruta de mesa, ja que este exige um manejo do
pomar diferenciado da laranja para industrializagdo. Esse
tipo de citricultura ¢ bem desenvolvido em paises como
Argentina, Italia, Espanha e Africa do Sul, tradicionais
nesse setor.

O mercado nacional de fruta fresca tem, como um
de seus agentes fundamentais na cadeia, a casa de emba-
lagem (packing house) - responsavel pelo beneficiamento
da fruta para comercializag@o. Sdo empresas distribuidas
pelo cinturdo citricola brasileiro (estado de Sao Paulo e
triangulo mineiro) e que sdo responsaveis por milhares de
transagdes durante a safra e a entressafra.

Em funcdo da grande participacdo industrial na
citricultura, quase todos os trabalhos de economia pu-
blicados sobre o setor citricola brasileiro adotam, como
objeto de estudo,0 mercado e as transag¢des de laranja
para o processamento, como Mello (2008), Paulillo,
Vieira e Almeida (2006) e Vieira (1998).Sdo poucos
estudos econdmicos sobre o mercado citricola brasileiro
de laranja de mesa.

Assim, através do arcabougo tedrico da Nova
Economia Institucional (NEI), mais especificamente a
abordagem sobre Economia dos Custos de Transagdo
(ECT), o presente trabalho analisa as relagdes estabele-
cidas entre os seis maiores packing houses do estado de
S&o Paulo e os seus fornecedores de fruta (citricultores
independentes).

2 ECONOMIA INSTITUCIONAL: .
COORDENACOES E CUSTOS DE TRANSACAO

ANova Economia Institucional (NEI) surgiu como
uma critica a determinados pressupostos da abordagem
tedrica da economia neoclassica, tais como racionalidade
limitada dos agentes econdmicos e a existéncia de infor-
macao completa ¢ homogeneamente acessivel. Como

também reconheceu a transa¢cdo como uma importante
unidade de analise para o estudo do comportamento da
firma e a tomada de decisdo do empresario, juntamente
com uma variedade de estruturas de coordenagdo para
tentar as harmonias nas trocas (MELLO, 2008).

Ainda nesse periodo, o trabalho de Ronald Coase
teve a mais importante contribui¢ao para o inicio do que
viria a ser chamado de Nova Economia Institucional.
Enquanto na época os pensadores microecondmicos se
preocupavam com a compreensdao do mercado e o fun-
cionamento do mecanismo de pregos, Coase (1937), em
The Nature of the Firm, langou preocupacgdes sobre a
origem da firma.

Coase (1937 apud WILIAMSON ¢ WINTER,
1991) despertou o interesse pelas restrigdes nas transagdes
econdmicas dos agentes econdmicos. Entre o mercado
e a empresa, duas instituicdes economicas classicas, a
transagdo merecia aten¢do para a compreensdao do com-
portamento do empresario, ja que os custos de transacao
ndo deviam ser negligenciados. Elementos considerados
exogenos na andlise economica ortodoxa passaram a ser
incorporados.

Asideias de Coase deram forga a0 movimento ini-
cial, mas ndo eram facilmente observaveis e, menos ainda,
mensuraveis. Foram necessarias outras contribuigdes para
que NEI pudesse se firmar como uma teoria.

Buscando a elaboracdo de uma abordagem mais
proxima da realidade, os tedricos da NEI observaram que
as regras e normas (instituicdes formais) e convengdes,
crencas, tradigdes e rotinas (institui¢des informais) nao
poderiam ser negligenciadas no estudo do ambiente
econdmico e das adaptacdes dos empresarios, dada sua
influéncia ndo apenas sobre os custos de funcionamento
da economia, mas também sobre a tecnologia e a eficién-
cia da firma. Subjacente a esta percepgdo encontram-se
os pressupostos basicos da NEI, a racionalidade limitada
e o oportunismo do agente em qualquer negociacdo e a
incerteza que expde 0 agente ao risco tanto antes como
apos o acerto do negdcio,ja que as instituigdes formais e
informais importam e influenciam a deciséo do empresario
em aderir ao negdcio - no ato, em contratagdo ou integracao
(WILLIAMSON, 1985).

A racionalidade limitada gera uma situagdo de
incerteza por causa da informagao imperfeita gerada
em processos assimétricos de troca de informagdes nos
negocios entre os atores. Isso, por sua vez, favorece o
oportunismo (intrinseco aos individuos- o que significa
ndo poder esperar que todo agente cumpra com a pro-
messa no negdcio). O pressuposto ndo ¢ de que todos os
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agentes sejam desonestos, mas que ¢ dificil predizer o
quanto eles sdo honestos ou desonestos. Isso, de modo
geral, se manifesta através das manipulacdes dessas
assimetrias de informagdes de uma parte visando a
apropriagdo de beneficios da transagdo em detrimento
da outra parte.

A Nova Economia Institucional estabeleceu-se
como um programa de pesquisa que possui como elemento
chave o estudo das institui¢des. O ambiente institucional e
a estrutura de governanca sao os grandes niveis de analise.
Essas duas correntes, apesar de tratar de niveis analiticos
distintos, possuem o mesmo objeto de estudo: os custos de
transagdo e o processo de defini¢cdo da coordenagdo mais
eficiente da negociagdo para a firma, em que o ambiente
institucional ocupa posi¢do de destaque no resultado
econdmico.

Ambas as correntes da NEI recorrem a conceitos
comuns, em especial, custos de transacao, instituigdes e
organizagoes, além de possuirem preocupagdes e meto-
dologias compativeis. De acordo com Farina, Azevedo
e Saes (1997), o ambiente institucional fornece o quadro
fundamental de regras que condiciona o aparecimento e
selecao de formas organizacionais. A estrutura de gover-
nanca oferece a op¢ao do empresario para a coordenacao
de cada negdcio a partir de atributos relevantes, como as
especificidades do negocio (ativo), a freqiiéncia de cada
transagdo da empresa ¢ a incerteza que envolve riscos pré
e p6s a definigdo da contratagdo do parceiro, servico, etc.
(WILLIAMSON, 1985, 1991).

A ECT fornece os microfundamentos ao estudo do
ambiente institucional, a0 mesmo tempo em que a visdo
macro estabelece a analise dos pardmetros macroins-
titucionais em que toda a transacdo se referencia. Essa
complementaridade une as duas correntes no corpo tedrico
denominado de a Nova Economia Institucional (NEI).

2.1 Estrutura de Governan¢a e a Economia dos
Custos de Transacao (ECT)

Existem diversas defini¢des para custo de tran-
sacgdo, que vao desde a estabelecida por Coase, em que
correspondem ao custo do empresario utilizar o mercado;
ao exposto por Cheung, que os define como os custos de
elaboracdo e negocia¢do dos contratos, mensuragdo ¢
fiscalizag@o de direitos de propriedade, monitoramento
do desempenho ¢ a organizagdo de atividades.

Ao atribuir dimensdes as transagoes, utilizando
elementos objetivos e observaveis, Williamson conseguiu
relacionar diferentes custos de transagdo com formas

organizacionais. Assim, ele pode deduzir o nivel de custo
de transacdo e qual seria a forma organizacional eficiente
para reger essa determinada transacao.

O objetivo fundamental da ECT ¢ o de estudar
o custo das transagdes como o indutor dos modos al-
ternativos de organizagdo da producdo (governanga),
dentro de um arcabougo analitico institucional. Assim, a
unidade de analise fundamental passa a ser a transagdo,
operagdo na qual sdo negociados direitos de propriedade
(ZYLBERSZTAIJN, 1995). E, resumidamente, o estudo
das microinstituicdes.

A ECT procura explicar as diferentes formas orga-
nizacionais prevalecentes nos mercados, oferecendo uma
teoria da firma, em que os individuos possuem racionali-
dade limitada ¢ comportamento oportunista.

Na ECT, a organiza¢ao dos mercados resulta da
minimiza¢do dos custos de transagdo, que variam de
acordo com os atributos dessas mesmas transagdes, que
sdo: especificidade dos ativos envolvidos; freqiiéncia
e duragdo das transagdes; complexidade e incerteza
quanto aos resultados; dificuldades de mensuragdo do
desempenho e das instituicdes (FARINA; AZEVEDO;
SAES, 1997).

Para Williamson (1991), existem trés principais
formas de governanga, as quais diferem entre si quanto
ao nivel de incentivo para o cumprimento dos acordos e
o nivel do controle exercido sobre a negociagdo. Sao elas:
Mercado, Hibrida e Hierarquica.

No Mercado, os incentivos sdo fortes ¢ o ajuste
se da via precos. Ha pouca necessidade de controles ad-
ministrativos ¢ os contratos sdo cumpridos sem riscos de
comportamento oportunista.

Na forma hibrida, os incentivos sdo médios, visto
que existem falhas de mercado que impossibilitam ajustes
autdnomos via prego. E entio necessaria a coordenagio
dos individuos dentro de sistemas de incentivos e contra-
tos que coibam o comportamento oportunista e possam
reduzir os custos de transagao em ambiente de informagao
assimétrica.

Na estrutura hierarquica, os incentivos sao fracos
e existe forte impacto das falhas de mercado, a ponto de
prejudicar o cumprimento de contratos sujeitos sempre a
acdo oportunista do agente. Neste ambiente, a barganha
pode ser ineficiente e hd necessidade de coordenacao
e imposi¢do da autoridade para a busca de resultados
eficientes.

M¢nard (2002) detalha o modelo proposto por
Williamson (1991), procurando melhor explicar as
formas hibridas existentes. Uma grande quantidade de

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 461-478, 2015



464

PAULILLO, L. F. & NEVES, M. C.

transagdes que se encontra entre os arranjos institucionais
de mercado e hierarquia sdo conhecidas como arranjos
hibridos. Esses arranjos sdo denominados na literatura
de inimeras formas, tais como clusters, networks, su-
pplychain systems, administered channels, non standard
contracts.

Zylbersztajn (1995) observa que toda a forma
organizacional ndo denominada mercado ou hierarquia
¢ formalizada como hibrida, com arranjos institucionais
complexos e inimeras maneiras de ordenamento de
contratos.

Para Ménard (2002), o modelo de Williamson
(1991) ¢ indicativo de que a escolha da coordenagao do
negbcio para o empresario ¢ singular, em que havera
sempre a governanga mais eficiente para uma negocia-
¢do0. No entanto, ao revisar o modelo de Williamson
(1991), Menard(2002) abriu duas possibilidades im-
portantes na agenda da NEI: 1) podem existir escolhas
plurais e ndo singulares para as governangas mais
adequadas (adaptadas ao ambiente institucional) a um
negodcio (como, por exemplo, mercado spot e contrato
se apresentarem como opgdes eficientes e estaveis para
0 mesmo negocio do empresario; 2) as formas hibridas

podem apresentar complementaridades contratuais que
ajudam a defini¢do de uma governanga mais complexa
para o negocio e que, ainda, ndo possua toda a centrali-
dade nas definigdes impostas pelo contrato — sendo que
as complementaridades contratuais possiveis podem ser
a confianca estabelecida entre as partes contratadas, a
rede constituida de relagcdes para o desenvolvimento
do mesmo negobcio, a lideranga alcangada por uma das
partes ou até a governanga de quase integracao (insti-
tuigdes ad. hoc.), conforme a Figura 1.

3 A CITRICULTURA DE MESA

Apos a colheita na fazenda, a laranja segue basi-
camente dois destinos principais: o beneficiamento nos
packing houses, de onde as frutas serdo comercializadas
in natura no mercado de fruta fresca, e o do processamento
industrial do suco.

De acordo com dados do USDA (2013), a maior
parte da produgao brasileira da safra 2012/13 de laranja,
67%, foi destinada ao processamento industrial. O restante
destinou-se ao mercado interno para ser consumida na
forma de fruta fresca ou em suco pasteurizado, conforme
a Tabelal.
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FIGURA 1 — Tipologia da organizacdo hibrida
Fonte: Ménard (2002)
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Ja no estado de Sao Paulo, a participagdo do mer-
cado de fruta fresca ¢ menor. De acordo com relatorio
do USDA, na safra 2012/2013 o estado paulista destinou
19% de sua laranja para o mercado de fruta fresca, sendo
o restante processado, conforme a Tabela 2.

No mercado de fruta fresca as vendas podem ser
diretas aos agentes comerciais, mas o mais comum ¢ a
presenca do intermediario. Existem alguns intermediarios
que agregam ao seu servigo a colheita e o beneficiamento,
que sdo os packing houses.

Ha também produtores que se verticalizam para
frente, possuindo seu proprio packing house ou box nas
Centrais de Abastecimentos (CEASA’s), comercializando
diretamente sua producdo aos atacadistas ou a grandes
redes supermercadistas, respectivamente. A relacao nesse
mercado ¢ geralmente informal e sem contrato (BOTEON,
2006).

Segundo Neves e Lopes (2005) o packing house é
um agente da citricultura brasileira de grande importan-
cia, porque além de classificar, beneficiar e acondicionar,
também ¢ responsavel pelo fornecimento de frutas para co-
mercializagao tanto nos mercados atacadistas (CEAGESP)
e varejistas (supermercados, quitandas ¢ varejoes) como
também nos mercados de sucos.

De acordo com Amaro et. al. (1997 apud Neves;
Lopes, 2005), o packing house ¢ essencial, pois contribui
para uma melhor aparéncia do produto, para o controle da
oferta, bem como para reducao dos custos de transporte,
retendo produtos de qualidade inferior no barracao.

A abertura de novas empresas passa por algu-
mas exigéncias legais. Uma das principais esta no
Cadastramento na Defesa Agropecuaria, como deter-
mina o Decreto n® 45.211 de 19/09/00 do governo de
Sdo Paulo e a Resolu¢do SAA n° 26 de 08/07/98da
Secretaria de Agricultura e Abastecimento, que deter-
mina como todo local que manipula, beneficia, embala
e industrializa frutas citricas para qualquer finalidade
que deve ser cadastrado na Coordenadoria de Defesa
Agropecuaria — CDA.

Levantamento feito junto a CDA, em setembro de
2013, revelou que no estado de Sdo Paulo existiam 1.027
cadastros, sendo 521 ativos'; cerca de 70% desses packing
houses estao na regido de Itdpolis e Limeira (figura 2).

‘Informag&o recebida por e-mail da Coordenadoria de Defesa Agropecudria,
representado pelo Eng. Agronomo Hugo Tozze Jr. no dia 10 de setembro
de 2012.

TABELA 1 — Destino da laranja produzida no Brasil em milhdes de caixa de 40,8 Kg

Safra
Destino 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Volume Participacdo Volume Participacdo Volume Participacdo
Processamento 259 69% 380 72% 314 67%
Consumo in natura 118 31% 149 28% 152 33%
Exportagao 1 0% 1 0% 1 0%
Total 378 100% 530 100% 467 100%
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em, dados do USDA (2013)
TABELA 2 — Destino da laranja produzida em Sdo Paulo, em milhdes de caixa de 40,8
Safra
Destino 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Volume Participagao Volume Participagao Volume Participagdo
Processamento 247 89% 360 85% 298 81%
Consumo in natura 29 10% 61 14% 68 19%
Exportagdo 1 0% 1 0% 1 0%
Total 277 100% 422 100% 367 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em dados da USDA (2013)

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 461-478, 2015



466

PAULILLO, L. F. & NEVES, M. C.

Um censo realizado pela CitruBr sobre os
packing houses identificou, em junho de 2013, 247
empresas que possuem uma capacidade de beneficia-
mento de aproximadamente 70 milhdes de caixas de
40,8 kg por safra. A Tabela 3 mostra o levantamento e
a estratificagdo dos packing houses de acordo com o
volume beneficiado.

Quanto ao processo produtivo desses packing hou-
ses, eles podem ser divididos em dois segmentos, segundo
Neves e Lopes (2005): mercado interno e exportagao.

Para o mercado interno as frutas sdo colhidas
na fazenda respeitando fatores determinantes como
coloracdo da casca, manchas, tamanho, acidez e

acking house
packing houses

quantidade de so6lidos soltiveis. Apds a colheita a fru-
ta é transportada em caixas de 27,2 kg, contéineres,
carretas apropriadas ou, geralmente, em caminhdes
abertos ao packing house.

No packing house as laranjas sdo colocadas em
esteiras, onde sdo selecionadas de outras impurezas e frutas
indesejadas. Apos essa selegdo, a frutas sao separadas de
acordo com o didmetro e colocadas em um tanque de agua
clorada para lavagem. Finalmente, elas sdo embaladas
em caixas de madeira (27 kg) ou sacos sintéticos (5 a 20
kg). Ao sair do packing house, as frutas sdo levadas até
centrais de distribui¢do por meio de caminhdes abertos,
geralmente coberto por lonas.

'r_‘_’_. f
FIGURA 2 - Distribui¢do dos packing houses no estado de Sao Paulo

Fonte: elaborag@o do autor, baseado em dados da CDA do Estado de Sao Paulo

TABELA 3 — Estratificacao dos packing houses de acordo com sua capacidade de beneficiamento

Quantidade Capacidade de beneficamento
Estratificagdo -
(unidades) % (tons/safra)  (cxz 40,8 kg/safra) %
Abaixo de 10.000 tons/safra 158 64% 689.887 16.908.995 24%
Entre 10.001 e 40.000 tons/safra 67 27% 1.037.952 25.440.000 36%
Acima de 40.000 tons/safra 22 9% 1.154.640 28.300.000 40%
Total 247 100% 2.882.479 70.648.995 100%

Fonte: elaboragdo dos autores baseado em dados da Associagdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos — Citrus BR (2012)
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As frutas que ndo se enquadram no padrao exigido
pelo mercado interno sdo descartadas ou enviadas para a
industria processadora de suco como refugo. As frutas se-
guem uma classificagdo conforme o padrao do CEAGESP,
a partir da medida de seu didmetro equatorial (medida
transversal ao eixo, que vai do pediinculo ao apice da fruta)
e que as colocam em uma das quinze classes existentes,
comegando a definir o seu valor comercial.

As frutas destinadas a exportagdo passam por
processos de pré-colheita, colheita ¢ pos-colheita mais
criteriosos, sendo necessaria a utilizagdo de tratamentos
com fungicidas. Além disso, essas laranjas apds lava-
gem sdo secas com ar quente e recebem aplicacdo de
cera para reduzir a perda de agua e proporcionar maior
brilho a fruta. Posteriormente sdo embaladas em papel
com fungistatico e acondicionadas em caixas de papelao
de 10 a 20 kg.

Importante ressaltar que tanto o processo para o
mercado interno quanto para o externo ndo melhora a fruta,
ou seja, para que se tenha um produto com qualidade e a
consisténcia que o consumidor final exige, ¢ fundamental
que a fruta chegue ao packin house em condi¢des ade-
quadas de acordo com os fatores determinantes citados
anteriormente.

O sistema de produgdo da laranja in natura ¢é for-
mado por diversos agentes. Quanto ao fornecimento de
insumos estao as industrias de equipamentos, de embala-
gens, de ceras e os produtores rurais.

Para distribuir a produgdo ao consumidor final, o
packing house se utiliza de tradings (para exportagdo), ata-
cados ou em alguns casos até mesmo varejistas. Também
¢ comum o packing house ser fornecedor de fruta para as
processadoras de suco (Figura3).

Tradings
(exportagio)

Embalagens (Papel) = T

Equipamentos 1

ProducBodgricols B [

md  Packing House Bl Atacado fecs

4 METODO

O trabalho foi divido em duas etapas. A primeira
referente ao tema de pesquisa, baseada no levantamento de
informagdes secundarias, como livros, artigos, trabalhos
académicos, dados estatisticos, entre outros.

A segunda fase, ou fase empirica, foi desenvolvida
tendo como método o estudo de caso multiplo, no qual foram
avaliados os seis maiores packing houses em capacidade de
processamento (recebimento, classificago, lavagem, emba-
lagem, estoque e escoamento, etc) no estado de Sao Paulo.
Utilizou-se um questionario semiestruturado com perguntas
abertas e fechadas, possibilitando que possibilitou maior
intera¢do e entendimento com o objeto estudado, foco do
estudo exploratoério. Realizou-se a identificagdo e atribuicao
de pesos pelos representantes dos seis maiores packing houses
paulistas, bem como dos atributos dos custos de negociagao
com os citricultores (fornecedores de laranja), que sdo:
especificidades do ativo, frequéncia da transagdo, incerteza
(Entrega da variedade contratada, Entrega na qualidade
acordada, Entrega do volume acordado, Cumprimento de
normas de seguranca alimentar, Cumprimento dos precos
estabelecidos, Cumprimento dos valores adiantados, percen-
tual do total de fornecedores de laranja considerados idoneos
pelos barracdes). Além disso, analises documentais serviram
de referéncia para o entendimento do problema.

A abordagem utilizada nesta pesquisa foi qualitati-
va. Esse tipo de enfoque d4 grande énfase na interpretacao
do objeto estudado, bem como no contexto onde o
problema esta inserido, o que leva a uma proximidade
dos pesquisadores com o objeto em questdo. Quando se
procura estudar a dindmica de uma organizagao e seus pro-
cessos, representando melhor a realidade organizacional,
essa ¢ a melhor opgdo (GODOY, 1995).

Super/Hiper
mercados

¥

Consumidor
Final

Inddstria de suco

— de laranja

> Sacoldes Ly
Varejoes

FIGURA 3 — Cadeia produtiva da laranja de mesa para mercado interno

Fonte: Neves e Lopes (2005)
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De acordo com Yin (2005), um estudo de caso ¢
uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, espe-
cialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Portanto, optou-se pelo
estudo de casos multiplos, que se baseia em replicagdes de
um dado fendmeno. Esse tipo de estudo de caso permite
uma maior abrangéncia dos resultados, por ndo se limitar
a uma Unica fonte, e permite obter evidéncias ocorridas
em diferentes contextos, tornando a pesquisa mais inteira
(YIN, 1994). Além disso, o estudo de caso multiplo pro-
picia uma maior percepg¢ao e ¢ mais adequado em estudos
descritivos e exploratorios.

Cabe ressaltar que um dos pontos importantes des-
tacados por Yin (2005) ¢ sobre a generalizagdo do estudo
de caso. Segundo o autor, “um erro fatal que se comete
ao realizar estudos de caso ¢ conceber a generalizagao
estatistica como o método de generalizar os resultados
do estudo”.

Levando-se em consideragdo que o trabalho em
questdo ndo tem o objetivo de generalizar os resultados
no sentido estatistico, utilizou-separa instrumentalizar
esta pesquisa uma amostragem caracterizada como nao
probabilistica, ou seja, ndo paramétrica, ou intencional.

De acordo com Zylberstajn (1995), alguns estu-
dos buscam identificar a associagdo estatistica entre as
formas observadas de governanga com a quantificagdo
das caracteristicas das transagdes. Porém, segundo o
autor, muitas variaveis sdo dificeis de mensurar ou, pelo
menos, ndo apresentam uma caracteristica funcional
continua.

A escolha das empresas foi feita através de in-
dicagdes de pessoas do setor (industria processadora,
distribuidor de insumos, CATI, entre outros), obedecendo
alguns critérios que foram:

* Que a empresa fosse devidamente registrada na
Coordenadoria da Defesa Agropecuaria (CDA);

* Que fosse possivel abranger diferentes regides
citricolas do estado de Sdo Paulo na pesquisa;

* Que representassem as maiores capacidades de
processamento no segmento,

* E, por fim, packing houses que tivessem destinos
diferentes para a fruta (grandes redes varejistas, industria,
exportagdo, pequenos mercados, entre outros).

A coleta de dados foi realizada a partir de entre-
vistas pessoais com representantes dos seis maiores pa-
cking houses(nomeados de A a F) do estado de Sao Paulo
em capacidade de processo, por meio de questionario

semiestruturado. Em todos os casos foram entrevistados
os responsaveis pelos packing houses selecionados para a
pesquisa. Além da entrevista, foram feitas visitas as estru-
turas administrativas e operacionais dos packing houses
com o objetivo de observar e compreender adequadamente
as operagdes comerciais dessas empresas.

Apbs a realizacdo das entrevistas, os dados cole-
tados foram tabulados e comparados. Os packing houses
foram analisados em grupo e, ao final do trabalho, foi feita
uma discussao dos resultados encontrados entre os atores
participantes da pesquisa.

Para classificagdo das especificidades do negocio
de laranja para mercado interno (o principal ativo citricola
dos packing houses), pontualmente, foi utilizada a analise
de discurso. Segundo Caregnato ¢ Mutti (2006) esse tipo
de analise procura buscar os efeitos de sentido que se pode
apreender mediante interpretagdo. A interpretagdo devera
ser feita sempre entre o interdiscurso e o intradiscurso,
chegando as posigdes representadas pelos sujeitos através
das marcas linguisticas.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a determinagdo da estrutura de governanga
adotada por essas empresas na compra da fruta, seguiu-se
o modelo proposto por Williamson (1991), seguido por
Menard (2002) para o caso das complementaridades con-
tratuais. Dessa maneira, foi feita uma analise do ambiente
em que os packing houses estao inseridos, analisando-se
frequéncia, incerteza e especificidades do negdcio de
compra de laranja junto aos citricultores.

5.1 Frequéncia

Para analise da frequéncia utilizou-se o contato
estabelecido para negociagdo da fruta, planejamento de
colheita e pagamento. Quanto maiores realizagdes de
colheitas e pagamentos, mais transagdes sdo estabeleci-
das, o que pode implicar no aumento da reputag@o entre
as partes.

Em relag@o a negociacao da fruta, ela ¢ feita anu-
almente de modo geral, quando o packing house entra
em contato com o citricultor mostrando interesse pelos
seus pomares. Nesse momento ja ha conversas sobre
preco, quantidade e variedade da fruta. Estabelece-se um
compromisso verbal entre as partes. Apds isso, ha um
planejamento mensal por parte dos packing houses para
aquisi¢do da fruta e pagamento. Ja no momento da colheita,
a empresa ¢ o citricultor entram em contato semanalmen-
te e até diariamente para a decisdo da programacdo da
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colheita, alocagdo dos colhedores, discussao sobre padrao
de qualidade ¢ volume. Apds a colheita, o pagamento ¢
realizado, em média, depois de 15 a 30 dias. Em alguns
casos a empresa chega a financiar o citricultor, adiantan-
do-lhe pagamentos antes até mesmo da entrega da fruta
no barracio.

Sendo a frequéncia das transagdes estabelecidas
diversas vezes ao ano, com diferentes intensidades,
pode-se afirmar que tais transagcdes nao sao ocasionais,
pelo contrario, sdo recorrentes, principalmente ao se
considerar que os packing houses ndo costumam trocar
de fornecedores.

A pesquisa de campo com os maiores packing
houses de laranja do estado de Sao Paulo comprovou que
amaioria dessas empresas trabalha com fornecedores que
estdo ha mais de cinco anos entregando para os packing
house (Tabela 4).

Foi utilizado para a analise de frequéncia o tempo
de fornecimento ao invés de frequéncia de contato. De
acordo com os entrevistados, o nimero de anos de negocio
com a fruta cria uma relacdo de confianga com o citricultor
para a compra. O tempo de relacionamento e a reputacao
construida no periodo possuem uma relagéo direta segundo
todos os packing houses entrevistados.

A frequéncia do contato é semelhante para todos
os packing houses, sendo que a reputagdo da empresa
¢ a melhor medida pelo tempo de fidelizacdo dos seus
fornecedores.

As empresas A e F estdo fora da média, confor-
me aponta a Tabela 4, porque foram fundadas em 2007.
Mesmo assim seguem um padrdo de comportamento
semelhante. Ou seja, verificou-se que a rotatividade de
fornecedores de laranja ¢ baixa mesmo nessas empresas
mais novas no segmento.

5.2 Incerteza

A incerteza determinada em uma transagao esta as-
sociada a impossibilidade de previsao dos acontecimentos
futuros. No caso das empresas comerciais de laranja in
natura entrevistadas, esse risco estd no cumprimento na

TABELA 4 — Fidelizag¢do dos fornecedores de laranja

integra dos acordos verbais estabelecidos entre o packing
house e o citricultor. Apesar de o agricultor cumprir com
o combinado, em muitos casos, algumas medidas sdo
necessarias.

Uma delas ¢ a renegociagdo do prego caso haja
um aumento do valor entre a data do acordo e a data da
colheita. Verificou-se que ¢ comum o citricultor ndo querer
entregar a fruta quando o prego sobe, forcando a empresa
a realizar uma nova negociagao.

O preco também ¢ algo incerto no segmento. Isso
porque, como foi apontado nas entrevistas, o valor da
fruta de mercado ¢é balizado pelo preco pago na laranja
pelas processadoras de suco. Quando esse prego pago para
processamento esta num patamar razoavel, os produtores
direcionam suas frutas para as esmagadoras. Isso porque
a condu¢do de um pomar visando o processamento ¢
relativamente mais fécil e barato do que o manejo de um
pomar para o mercado de fruta.

Outra incerteza apontada pelos packing houses é
quanto a disponibilidade de fruta com o padrao mercado.
Essa disponibilidade pode variar em volume, variedade e
época do ano, dificultando os planejamentos de vendas. A
fruta a um prego alto também pode causar interferéncias
no mercado consumidor, pois o cliente final pode esco-
lher outra fruta em detrimento da laranja, atrapalhando
as vendas.

Além do preco, a elevacao do poder aquisitivo da
populacdo nio altera intensamente o consumo de laranja
in natura, ja que trata-se de um produto com elasticidade
renda baixa. Segundo Boteon (1999), para as classes de
renda com rendimento per capita superior a 3 salarios
minimos ao més, a elasticidade renda nao ultrapassa 0,2,
significando pouquissima disposi¢do de demanda das
pessoas que ganham acima de 3 salarios minimos para
consumir mais laranjas, caso tenham aumento de renda
real. Apenas para a classe que recebe até um salario mini-
mo por més a elasticidade renda ¢ um pouco maior (0,3),
mas nada também significativo. Assim, grandes variagdes
do poder aquisito implicardo em pequena elevacdo da
demanda de laranja in natura.

Packing house

Tempo de Fornecimento

A B C D E F
5 anos ou menos 100% 10% 0% 0% 10% 100%
Mas de 5 anos 0% 90% 100% 100% 90% 0%

Fonte: Pesquisa de Campo
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Essas incertezas de elevada possibilidade do consu-
midor substituir a demanda de laranja por outra fruta, caso
aumente o prego, e a baixa elasticidade renda no mercado
citricola brasileiro in natura sio, de certo modo, minimizadas
pelos packing houses paulistas por meio do processo de sele-
¢do de fornecedores. A maioria dos grandes packing houses
considerou seus citricultores reputados idoneos no cumpri-
mento de seus acordos. Assim, é comum esses produtores
terem relacionamentos duradouros com os packing houses.

Outra medida € o aceite do refugo, o que permite
aumentar o leque de fornecedores. Caso se condicionasse
a compra de fornecedores a um indice baixo de refugo,
haveria uma limitacdo do niimero de agricultores que
conseguiriam realmente fornecer uma fruta padrao.

Também foi citada a pratica da integracao vertical
amontante, com o cultivo da propria laranja pelos packing
houses, para reducao da incerteza. Das seis empresas
entrevistadas, apenas uma nao trabalhava com pomares
proprios, porém citou que ja estava com planos para o
plantio de laranja em dreas proprias. Entre os pontos
citados pela adogdo da integracdo vertical, destaca-se a
garantia de fornecimento de uma laranja de melhor qua-
lidade, numa escala de produgdo desejada e nos periodos
adequados durante o ano.

Para classifica¢@o em tipo salto, médio e baixo, foi
questionado o grau de importancia de cada item relacio-
nado como incerteza para o entrevistado.

Percebe-se que ndo ha grandes problemas em relagdo
a entrega da variedade contratada e o cumprimento dos
valores adiantados. O primeiro em fun¢éo dos packing hou-
ses so realizarem a compra apds ter inspecionado o pomar
do agricultor, o que diminui o risco do produtor nao ter a
variedade combinada. O segundo ponto esta relacionado ao
rigor na concessao de crédito para os agricultores, s6 sendo
feito para aqueles que realmente sdo conhecidos e gozam
de boa reputagdo com os packing houses.

Como item de maior incerteza, destaca-se a entrega
na qualidade acordada e no cumprimento de normas de se-
guranga alimentar. Em relagdo ao primeiro ponto, empresas
que trabalham fortemente a marca propria no mercado (D, E
e F) tendem a apontar como alto grau de incerteza a entrega
da fruta num padrio de qualidade combinado. O segundo
item contempla a baixa efetividade no controle dos packing
houses sobre o manejo feito pelo agricultor nos seus poma-
res. E importante respeitar periodo de caréncia, dosagens,
e recomendacdes de produtos quimicos para a cultura da
laranja, o que muitas vezes nao € feito pelo produtor rural.

Cabe destaque sobre o packing house C, que possui
baixa incerteza por ser laranja quase toda oriunda de pomar

proprio (cerca de 90%), tendo ele um maior controle sobre
as frutas que chegam ao barracdo. Essa ¢ uma das vanta-
gens da integragdo vertical nesse setor e que foi apontada
como um dos fatores do aumento de pomares proprios
pelos packing houses.

5.3 Especificidades do Negocio

As especificidades relevantes do negocio de compra
de laranja pelos maiores packing houses paulistas foram
levantadas em pesquisa de campo com o0s proprietarios.
Para a especificidade humana, o ponto de destaque das
respostas foi o conhecimento técnico adquirido para o
plantio, a selegdo de fornecedores e a compra de laranja
para mercado interno e também o conhecimento sobre
os varejistas de maior reputag@o (que também compram
conforme a “confianga” adquirida nas transa¢des com
os packing houses preferidos). Todas sao caracteristicas
desenvolvidas ao longo do tempo dedicado a este ramo
de atividade.

Os empreendedores apresentaram 22 anos em média
na atividade (conforme o quadro 1) e todos citaram o inicio
no ramo de fruta de mesa baseado em tradigdes familiares
e regionais (localizadas no cinturdo citricola brasileiro, no
interior do estado de Sdo Paulo). Além do conhecimento
técnico desenvolvido com o passar do tempo ¢ a acumulagéo
de experiéncias no segmento de laranja de mesa, os empre-
sarios entrevistados revelaram ter um grau significativo de
dependéncia de rotina com o negocio (path dependence),
em que um longo periodo associado a essa atividade acarreta
em maior resisténcia para mudangas comerciais. Assim, 0s
empreendedores dos maiores packing houses revelaram
preferir prosseguir no ramo do comércio de laranja do que
buscar um novo negoécio. Eles associam suas consolida¢des
capitalistas ao conhecimento adquirido em mapear este
mercado de laranja in natura, caracterizando e articulando
os fornecedores mais reputados em pontualidade e na fre-
quéncia da entrega. As frutas de melhor qualidade - testadas
nos pomares ou nas casas de beneficiamento conforme a
aparéncia, textura, sabor, aroma ¢ a qualidade do polimento
ou aplicacgdo de cera -sdo sempre negociadas com os ataca-
distas mais reputados por eles.

QUADRO 1 — Tempo de atuagdo no setor

Packing house
A B C D E F

5 anos

Média

29 anos | 21 anos | 44 anos | 33 anos | 5 anos | 22 anos

Fonte: Pesquisa de Campo
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A especificidade fisica foi avaliada com base na
existéncia de investimentos especificos feitos pelo pa-
cking house para comercializar laranja com compradores
também especificos (um conjunto de varejistas) que exi-
gem uma fruta com maior teor de sélidos soltveis que as
encontradas em canais de suprimento tradicionais e que
exigem caixas possivelmente admitidas com até 5% de
frutos fora do agrupamento das classes citadas no rotulo e
de até 5% dos frutos fora dos grupos de coloragdo citados
no rétulo — e ndo 10%, conforme a institui¢ao convencional
vigente no mercado de laranja varejista.

As demais operagdes que envolvem a parte fisica
do negdcio de laranja sdo especializadas ¢ ndo revelam
especificidade para dotar o barracdo de maiores custos de
transacdo. A linha de preparo e o beneficiamento da fruta sdo
os maiores investimentos especiais (e ndo especificos). Os
pomares proprios para producdo de uma laranja com maior
teor de solidos soliveis revelam investimentos especificos. Ja
os procedimentos rotineiros no barracdo para a obtengao de
selo de certificagdo para a laranja de mesa sdo especializados.

Outros investimentos especializados para o benefi-
ciamento da laranja de mesa (e ndo especificos e que, portan-
to, sdo ndo causadores de custos de transagao significativos)
sdo os seguintes: 1) descarregamento (investimentos em
tanques de agua para receber as laranjas no descarregamento
para evitar os impactos quando a esteira ¢ adotada); 2) se-
lecdo; 3) limpeza em maquinas com linhagens especificas
para os didmetros das laranjas (no caso do uso de tanques
de imersao, ha a necessidade de minimizara profundidade
da agua na qual as laranjas sdo submergidas no momento da
descarga para menos de 60 cm, manter uma tnica camada
de laranjas no tanque de imersdo, minimizar o tempo que
as laranjas passam no tanque de imersdo para menos de 2
minutos com adi¢do de cloro no tanque de imersdo e na
agua de limpeza para manter uma concentracao de cloro
livre de 100 a 150 ppm por mg/L, ajuste do pH da agua
para 7.0, manuteng@o de temperatura da agua do tanque de
imersdao maior que a maior temperatura d apolpa da fruta,
temperaturas com termometro); 4) secagem; 5) escovacao;6)
escovacdo com maquinario especifico; 7) aplicagdo de cera
com esteiras, maquinas e termdmetros apropriados; 8)
classificagdo (com maquinas especificas contendo barras
simulando baias que em conjunto com esteiras classificam
as laranjas por didmetro;9) embalagem (frutos embalados
mecanicamente em sacos de rede - com 3,5 ou20 kg de
laranja pera - ou entdo em caixas plasticas com 25 kg); 10)
resfriamento; 11) transporte envolvendo carregamento e
descarregamento (HELLMEISTER, 2012).

Enfim, sdo itens da linha de beneficiamento de uma
laranja que ndo € commodity, ja que servira ao mercado de

fruta de mesa. Todos esses itens sdo especializados e nao
causam custos de transagdo diferenciados porque, apesar da
especializagdo para a oferta dessa fruta, qualquer varejista
de fruta podera comprar a laranja do barracdo. No entanto,
conforme ja foi dito, a especificidade do negocio aparece na
exigéncia do comprador para uma fruta com maior teor de
solidos soltiveis que as encontradas em canais de suprimento
tradicionais e também nas exigéncias dos compradores vare-
jistas em caixas com até 5% de frutos fora do agrupamento
das classes citadas no rétulo ou de até 5% dos frutos fora
dos grupos de coloragdo citados no roétulo.

Voltando aos itens especializados, e que ndo
agregam maiores especificidades e custos de transagdo
com o cliente (empresa do varejo), ha a conservagdo
da qualidade desta fruta que exige uma embalagem que
ofereca protecdo, boa apresentacdo, informagdes sobre
o produto, racionalizagdo do transporte, armazenagem e
gerenciamento. A embalagem deve ser paletizavel, poden-
do ser descartavel ou retornavel quando descartavel deve
ser reciclavel ou de incinerabilidade limpa. A retornavel
deve permitir higieniza¢do. O roétulo € o certificado de
origem do produto e garante sua rastreabilidade. O seu
uso ¢ obrigatdrio e regulamentado pelo Governo Federal.
O codigo de barras ¢ utilizado para a captura dos dados
nos processos automatizados (HELLMEISTER, 2012).

Segundo a Companhia de Entrepostos e Armazéns
Gerais do Estado de Sao Paulo- CEASA (2011), os requisi-
tos gerais que as laranjas e vem apresentar sao: a) caracte-
risticas tipicas do cultivar quanto a forma e cores da casca
e da polpa, levando-se em conta a regido de producio; b)
impossibilidade de venda de laranja in natura (isto €, uma
laranja que ndo atingiu o Teor de Sélidos Soluveis ou Brix);
¢) Indice de Maturagdo (Solido Soltuveis/Acidez Titulavel)
e a porcentagem de suco considerados aceitaveis para o
consumo (determinado pela divisdo do peso do suco pelo
peso do fruto vezes 100, e que apresentam referéncia exigida
de teores diferentes para cada variedade, com 35% para
Hamlin e Baia, 40% para Rubi, 45% para a Pera, 44% para
Natal e Valéncia ¢ 35% para a Lima), sendo que os lotes
que apresentarem teores superiores deverdo menciona-los
como diferencial na rotulagem; d) ndo permitida a mistura
de diferentes variedades dentro da mesma embalagem; e)
convengdo no mercado de admissdo de 5% de frutos fora
do agrupamento das classes citadas no rétulo e admissao
de até 10% dos frutos fora dos grupos de coloragao citados
no rétulo; g) rétulo indicando todos os grupos de coloragao
abrangidos no lote; h) possivel exigéncia do comprador de
discriminacdo dos defeitos que enquadraram o lote nestas
categorias; 1) determinagdo da porcentagem, para fins de ve-
rificacdo da classificagdo, efetuada sobre o total da amostra
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extraida, realizando-se o calculo com base no nimero de
frutos amostrados; j) quando forem encontrados frutos
com defeitos graves e leves, devera ser considerado o mais
grave (e quando so existirem defeitos leves sera realizada
a somatoria dos defeitos, sendo que, para lotes que ndo se
enquadrarem nesses requisitos, sera permitida a embalagem
e areclassificacdo, exceto nos casos em que a ocorréncia de
podridao ultrapasse 10% e que levara ao descarte).

O Quadro 2 apresenta as principais especificidades
fisicas do negocio relatadas nas entrevistas com os maiores
packing houses de laranja do estado de Sao Paulo. Existem
outros investimentos especializados e ndo especificos
(como barracdo, camara fria, caminhdes, escritorio, caixas,
entre outros) que podem ser utilizados em outras atividades
como o limdo, caso seja necessario.

A especificidade fisica do negécio mais relatada
pelos entrevistados foio investimento em pomares proprios.
Sao investimentos justificados pela qualidade da fruta para
beneficiamento no proprio barracdo, ndo tendo como obje-
tivo o destino para a industria de suco. Das sete empresas
estudadas, seis possuiam pomares proprios ¢ a que ainda
nao possuia anunciou planos para esse tipo de investimento.

A proximidade das casas com fornecedores, clien-
tes e processadoras foram muito relatadas pelos empre-
endedores dessas casas de embalagem, revelando uma
especificidade locacional para o negocio (Quadro 3).Isso
porque o frete impacta diretamente no raio de compra do
packing house e na quantidade comprada. Packing houses

préximos a processadoras de suco podem trabalhar com
um volume de refugo maior, pois o frete pago para trans-
portar essa fruta até a fabrica acaba sendo interessante
para a empresa. Dessa maneira, mais pomares podem ser
comprados, deixando a cargo das esteiras o processo de
selegdo. Outro ponto importante ¢ a compra de pomares
saudaveis. Regides endémicas para problemas como CVC,
Greening, Pinta Preta ¢ Ferrugem sdo consideradas mais
dificeis para a compra de uma fruta padrao. Assim, os pa-
cking houses que estao distantes de pomares no padrao do
mercado tém a sua agdo limitada e dependente da relagdo
entre prego da fruta e frete para atuar na atividade.

A especificidade temporal ¢ considerada importante
na atividade agropecuaria, principalmente no setor de frutas e
legumes, em que o tempo de manuseio desses produtos deve
ser curto em fungdo da alta perecibilidade. Na citricultura de
mesa, o tempo relacionado por todos os entrevistados como
ideal para a colheita ¢ beneficiamento da fruta é de, no maximo,
dois dias. Quanto mais se distancia desse periodo, mais se perde
em qualidade do produto, criando o risco de ndo aceite pelo
consumidor final. Em época chuvosa, esse periodo € mais curto
ainda, pois em fun¢ao da umidade, doencas podem diminuir o
tempo de prateleira dessas frutas, o que torna o beneficiamento
imediato quase que essencial. Uma estratégia adotada pelos
packing houses ¢ estabelecer uma programagao de colheita
com seus fornecedores, de modo que o “estoque” da fruta se
dé na lavoura, e ndo no packing house. Outra técnica utilizada
¢ o armazenamento em camaras frias, porém ha certa rejeigdo

QUADRO 2 - Principais especificidades fisicas dos maiores packinghouses paulistas de laranja

Especificidades Fisicas A B C D E F
Exigéncia de fruta com maior teor de solidos soliiveis Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Caixas com até 5% de frutos fora do agrupamento das glasses citadas no Sim Sim Sim Sim Sim Nio
rétulo de 5% dos frutos fora dos grupos de coloragao citados no rétulo

Possui pomar proprio Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Possui alguma certificagdo Nio Nio Nio Nio Nio Nio

Fonte: pesquisa de campo

QUADRO 3 - Distancia dos packing houses aos locais de negociagao

) o Packing House
Ativos locacionais
A B C D E F
Distancia média dos fornecedores 50 km 50 km 5 km 200 km 240 km 70 km
Distancia média dos clientes 300 km 400 km 200 kim 150 km 200 km 170 km
Distancia da industria mais proxima 220 km 8 km 15 km 12 km 15 km 180 km

Fonte: Pesquisa de Campo
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pelos clientes para este tipo de armazenamento, por nao con-
siderarem o produto “fresco’” ou recém-colhido.

Para a especificidade de marca utilizou-se o para-
metro da reputagdo da empresa com seus fornecedores e o
desenvolvimento de marca propria perante os consumidores.
Empresas com mais tempo no mercado, que cumprem seus
compromissos, principalmente quanto ao pagamento dos seus
fornecedores, possuem uma facilidade maior para a compra
da laranja. Segundo os entrevistados, existe a preferéncia da
maioria dos agricultores em fornecer para esse padrao de
empresa. Os packing houses que sao novos no mercado, ou
que ndo possuem um nome, precisam desembolsar um valor
maior para comprar a fruta que desejam. Essa reputagdo, um
complementar contratual importante nos casos de coorde-
nacdo hibrida entre as casas de embalagem entrevistadas,
também ¢ criada pela tradigao familiar no ramo do comércio
citricola. Todos os packing houses entrevistados, com exce-
¢do da empresa F, possuiam tradi¢@o regional em comércio
de laranja. Também eram empreendedores da comunidade
social local, ou pessoas conhecidas, e que decidiram instalar
a empresa na cidade em fung@o dessa tradi¢do. Isso também
foi detectado na pesquisa como um facilitador de atuacao
no ramo ¢ também no momento da negociagdo com o citri-
cultor. Para o caso do desenvolvimento de marca propria,

estes fatores de reputagdo acumulada, tempo de atuagdo no
mercado e estrutura fisica e operacional conhecida na regido
estiveram relacionados com a especificidade da marca para a
compra da laranja pelos packing houses entrevistados.

O Quadro 5 resume as especificidades dos ne-
gocios de compra de laranja para cada packing house
entrevistado, em diferentes regides citricolas do estado
de Sao Paulo e a classificagdo dada por cada um deles ao
item em questdo. Trés packing houses (as casas B, D ¢ E)
admitiram possuir mais especificidades de negociacao,
o que representa necessidade e realizacdes de inversoes
maiores para a compra da laranja. Sao os packing houses
localizados nas regides citricolas mais tradicionais do
estado de Sao Paulo, nas quais as processadoras de suco
estdo mais proximas, as associagdes dos citricultores mais
atuam e onde o mercado de fruta in natura ¢ mais pulve-
rizado - isto ¢, apresenta um numero mais significativo
de casas de embalagem. Essa relagdo parece importante
e mostra uma escala de especificidades do negdcio mais
relevante em regides com mais compradores de laranja
(packing de laranja ou processadora de suco). O grande
diferencial nesses casos (B, D ¢ E) é a maior relevancia
da especificidade fisica e da especificidade de marca para
os negocios desses packing houses.

QUADRO 4 — Principais pontos relacionados a especificidade de marca

. Packing House
Ativos de Marca
A B C D E F
Quantidade de fornecedores com mais de 5 anos de relacionamento 0% 90% 100% 100% 90% 0%
Possui marca propria estruturada no mercado Nao Sim Nao Sim Sim Sim

Fonte : Pesquisa de campo

QUADRO 5 — Grau de especificidades do negocio de laranja dos packinghouses estudados na relacdo com seus

fornecedores
Especificidade dos Ativos
Packing house
Locacional | Ativos Fisicos | Ativos Humanos | Ativos Dedicados Marca Temporal Meédia
A ++ + + + + +++ ++
B +++ +++ +++ + +++ +++ -+
C +++ ++ +++ + ++ +++ ++
D ++ +++ +++ + +++ +++ -+
E ++ +++ +++ + +++ +++ +++
F + + ++ + ++ +++ ++
Média +++ ++ ++ + ++ +++ ++

Legenda: +++ alto; ++ médio; + baixo. Fonte: Pesquisa de campo
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A incerteza determinada em uma transagao esta asso-
ciada a impossibilidade previsdo de acontecimentos futuros.
No caso das empresas entrevistadas a incerteza esta no cum-
primento na integra dos acordos verbais estabelecidos entre o
packing house e o citricultor. Apesar de o agricultor cumprir
com o combinado, em muitos casos, algumas medidas sdo
necessarias. No entanto, foi surpreendente a revelagao de que
quase a totalidade dos barracdes entrevistados ndo tem grandes
problemas de risco moral na negociagdo com o citricultor, ja
que apenas um deles considerou que 42% dos fornecedores
de laranja sao idoneos ou de que nunca tiveram problemas na
transagdo de compra de laranja. Trés barracoes declararam que
100% dos produtores agem com idoneidade e nunca tiveram
problemas e os dois outros barracdes revelaram que pos-
suem fornecedores de risco moral baixissimo —95% e 90%,
respectivamente, de idoneidade do citricultor no negocio de
venda de laranja para o barracdo. Assim, o oportunismo do
citricultor revelou-se problematico para o negécio de com-
pra de laranja de apenas um barracéo (42% de idoneidade).

Apesar disso, os barracdes apontaram um conjunto
de medidas necessarias para reduzir o risco moral na rela-
¢do com o citricultor. Uma delas ¢ a renegociagdo do prego
caso haja um aumento do valor entre a data do acordo e a
data da colheita. As entrevistas mostraram que ¢ comum
o citricultor ndo querer entregar a fruta quando o prego
sobe, forgando a empresa a realizar uma nova negociagao.

O prego também ¢ algo incerto no setor. Isso por-
que, como foi apontado nas entrevistas, o valor da fruta
de mercado ¢ balizado pelo prego pago na laranja pelas
industrias. Quando esse pre¢o pago para processamento
estd num patamar razoavel, os produtores direcionam suas
frutas para as esmagadoras. Isso porque a condugdo de
um pomar visando o processamento ¢ diferente, e relati-
vamente mais facil ¢ mais barato do que o manejo de um
pomar para o mercado.

Outra incerteza apontada pelos packing houses ¢é
quanto a disponibilidade de fruta com o padrdo mercado.
Essa disponibilidade pode variar em volume, variedade
e época do ano, dificultando o planejamento das vendas.

A fruta aum prego alto também pode causar interferén-
cias no mercado consumidor, pois o cliente final pode escolher
outra fruta em detrimento da laranja, atrapalhando as vendas.

Essas incertezas sdo de certo modo minimizadas pela
selecdo de fornecedores. A maioria dos entrevistados consi-
derou seus citricultores idoneos, e ¢ comum esses produtores
terem relacionamentos duradouros com os packing houses.

Outra medida ¢ o aceite do refugo, o que permite
aumentar o leque de fornecedores. Caso se condicionasse
a compra de fornecedores a um indice baixo de refugo,
haveria uma limitagdo do nimero de agricultores que
conseguiriam realmente fornecer uma fruta padrao.

Também foi citada a pratica da integracao vertical
amontante, com o cultivo da propria laranja pelos packing
houses, para reducdo da incerteza. Das seis empresas
entrevistadas, apenas uma ndo tinha pomares proprios,
mas ja estava com planos para o plantio de areas proprias.
Entre os pontos citados pela adocdo da integragao vertical,
destaca-se a garantia de fornecimento de uma laranja de
melhor qualidade, numa escala de producdo desejada e
nos periodos adequados durante o ano.

O Quadro 6 resume as incertezas envolvidas, de
modo geral, na negociacdo entre os seis maiores packing
houses e o citricultor.

5.4 Estrutura de Governanca Adotada na Compra de
Laranja pelos Packing houses

Como visto na teoria, Williamson (1991) classifica
as estrutura de governanga das transag¢des em trés formas
genéricas: mercado (spot), hibrida (contratos) e hierarquia
(integragao vertical).

QUADRO 6 — Fatores de incerteza ou risco moral dos packing houses estudados na compra de laranja

Fatores de incerteza A B C D E F
Entrega da variedade contratada + + + + + +
Entrega na qualidade acordada ++ ++ + Tt T+ St
Entrega do volume acordado ++ ++ + ++ 4t +
Cumprimento de normas de seguranca alimentar ++ +++ + +++ 4+ ++
Cumprimento dos pregos estabelecidos ++ +++ + ++ 4+ +
Cumprimento dos valores adiantados + + + + + +
(I:{;Islzci)dl;/iggilsci(;rglng :Sltrlcultor: % do total de fornecedores de laranja 95% 90% 100% | 100% | 42% 100%

Legenda: +++ alto; ++ médio; + baixo. Fonte: Pesquisa de campo
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Esses trés tipos de governanga diferem em fungao
dos graus de especificidades, frequéncia e incerteza esta-
belecidas nessas transagdes. Além disso, ha divergéncias
quanto a natureza ¢ eficacia dos atributos de controle e
incentivo estabelecido entre os agentes.

Na governanca do tipo mercado, o principal me-
canismo de regulacdo ¢ a lei da oferta eda procura, sendo
caracterizada pelo baixo grau de controle e monitoramen-
to, porém com riscos e incentivos a ganhos maiores. Ja
a estrutura hierarquica é reconhecida por imprimir alto
grau de controle e monitoramento dos ativos empregados,
maior estabilidade, porém menor incentivo e flexibilidade.
Finalmente, a forma hibrida, que ¢ um meio termo entre a
governanga do tipo mercado e a forma hierarquica.

Por meio das entrevistas, foram identificadas algu-
mas formas de governanga entre os maiores packing house
e os citricultores, como mostra o quadro 7.

A estrutura mais comum encontrada foi a compra de
laranja por meio de formas hibridas de governanga. O acor-
do verbal ¢ a principal forma estabelecida entre agricultor
e packing house para negociagio da fruta. Observou-se que
o contrato relacional € o principal mecanismo que regula
a relacdo entre packing house e citricultor.

A presenga de contratos formais ndo ¢ comum nas
transagdes entre packing house e citricultores, porém a
alta frequéncia nas transagdes acaba por criar um risco ao
agricultor e ao barraco, criando uma relag@o entre ambos

bem mais complexado que a simples governanga spot, na
qual o prego ¢ o principal fator na transagao.

De acordo com Zylberstajn (1995) ao fazer uma
revisdo sobre a teoria dos contratos de Macneil em paralelo
com a ECT, ele caracterizou esse tipo de acordo relacional
como sendo mais flexivel. Nesse tipo de contrato, mais
importante do que as regras originais estabelecidas ¢ a
manutencao da relacdo entre os agentes envolvidos.

Em todas as casas de embalagem entrevistadas,
com excegdo do caso F, a reputagdo desenvolvida revela-
se um complemento contratual muito importante para o
negocio de compra de laranja dos citricultores. Nas casas
em que as especificidades fisicas e de marca sdo mais
relevantes ao negdcio e que ocorre maior concorréncia
pela compra da laranja (como os casos B, D e E), seja por
causa das presencas de um maior nimero de casas ou de
processadoras de suco, o uso de redes sociais comunitarias
apresentam importancia para o negocio estudado.

A forma hierarquica também se notou presente no
estudo. Cinco das seis empresas entrevistadas disseram
possuir pomares proprios ¢ a empresa F, a tnica que re-
latou ndo trabalhar com essa forma, possui planos para o
plantio de pomares proprios. O fato de ser relativamente
nova no ramo mostrou-se o fator principal para essa casa
de embalagem ainda ndo possuir pomar proprio. A Tabela 5
indica a participagdo de fruta propria no beneficiamento
dos entrevistados.

QUADRO 7 — Principais estruturas de governanca estabelecidas pelos seis maiores packing houses paulistas

Packing . Especificidade Principais formas de governanga estabelecidas
house Frequéncia | Incerteza dos Ativos " > 3
A + ++ ++ Hibrida Mercado Interagdo Vertical
+++ ++ +++ Hibrida Interagdo Vertical Mercado
C +++ + ++ Interagdo Vertical Mercado
D +++ ++ -+ Interagdo Vertical Hibrida Mercado
E +++ +++ +++ Hibrida Interagdo Vertical Mercado
F + + ++ Hibrida Mercado
Fonte: Pesquisa de Campo
TABELA 5 — Grau de verticalizagdo dos packing houses estudados
Packing house
A B C D E F
Grau de Verticalizagdo a montante 5% 20% 90% 80% 15% -

Fonte: Pesquisa de campo
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Cabe uma ressalva a respeito do packing house C
que, apesar da média especificidade de ativos, baixa in-
certeza e alta frequéncia, ¢ mais verticalizado. Trata-se de
um packing hous ecom perfil produtor de laranja (em que
o pomar foi formado e, depois, surgiu o packing house).

6 CONCLUSAO

Os riscos e as especificidades empregadas nos
negocios de compra de laranjas feitas pelos seis maiores
packings house do estado de Sao Paul dependem de diver-
sos fatores como a regido da empresa, a concorréncia com
outros compradores, o tempo de fornecimento do produtor
de laranja para a casa de embalagem, os investimentos es-
pecificos no beneficiamento de frutas de mercado de mesa
e também em plantacdes de laranja (integragdo vertical
para tras), entre outros.

Apenas uma empresa entrevistada relatou ndo ter
pomares proprios de laranja, mas revelou intengao de té-los
em longo prazo. A integragdo vertical, presente com grau
relevantes nessas casas de laranja e totalmente na empresa
C, esta ligada a especificidade de aquisi¢do de fruta de alta
qualidade que uma parte do mercado interno de fruta in
natura tem exigido. Assim, a especificidade de marca ¢
relevante. Quanto mais o packing house possui um nome
forte com seus clientes finais, maior é a importancia do
padrao da fruta trabalhada. Isto, aliado a incerteza, através
dos riscos pré e pos-contratual para a entrega desse tipo
de produto nos padrdes, volumes e valores negociados,
contribui para a verticalizagdo da empresa. De todos os
packing houses entrevistados, apenas um nao era vertica-
lizado para tras (com algum grau de uso de pomar proprio
de laranja), mas apontou ter planos para isso. Os casos
estudados desses maiores packing houses de laranja do
estado de Sao Paulo mostram alinhamento com a argu-
mentacdo de Williamson (1991) de que as especificidades
elevadas do negocio direcionam as empresas para a escolha
da integragdo vertical, justificado na pesquisa de campo
pelos movimentos de demanda da fruta de alta qualidade
que uma parte do mercado interno de fruta in natura tem
exigido.

Quase a totalidade de packing house possui bai-
xissimo risco moral na negocia¢do com o citricultor, ja
que apenas um deles revelou baixo percentual (42% do
total) de fornecedores de laranja idoneos ou que nunca
tiveram problemas. Trés barracdes declararam que 100%
dos produtores agem com idoneidade e nunca tiveram
problemas e os dois outros barracdes revelaram que pos-
suem fornecedores com risco moral baixissimo — 95%

e 90%, respectivamente, de idoneidade do citricultor na
venda de laranja para o barracdo. Assim, o oportunismo
do citricultor revelou-se problematico para o negdcio de
compra de laranja de apenas um barracdo (o que apontou
para 42% de idoneidade).

Além de certo grau de integracdo vertical para tras,
os contratos sao governangas muito utilizadas pelos maio-
res packing houses pesquisados no interior do estado de
Sdo Paulo. Contratos complementados pela reputacdo ou
histoérico do produtor de laranja - e também pela reputacao
das proprias casas de embalagem -representam um meca-
nismo redutor de custos de negociagdo muito recorrente
entre os seis maiores packing houses paulistas estudados.
A reputagdo desenvolvida na negociag@o entre casa de
embalagem e citricultores e o processo de estabelecimento
da confianga entre as partes, baseada na alta frequéncia do
relacionamento comercial citricola, € responsavel também
por elaboragdes e usos de redes relacionais pelas casas
de laranja, conforme a pesquisa apontou em trés dos seis
maiores packing houses do estado de Sao Paulo.

A compra de laranja por meio de mercado spot
foi pouco verificada nessas empresas. As especificidades
do negoécio e as medidas de administragdo da incerteza
no processo de fornecimento de laranja importam nessa
defini¢do. O mercado spot apenas aparece com algum
destaque em regides onde laranjas com padrao de mercado
sdo facilmente encontradas ou para casos de suprimento
de demandas repentinas.

A citricultura de mesa paulista, com seu sistema
misto de producdo (com variedades para mercado interno
in natura ¢ para a industria exportadora de suco), torna
a atividade do packing house de laranja mais incerta e
vem inviabilizando maiores investimentos desses atores
comerciais para adogdes de certificagdo e padronizacdo
produtiva e logistica. Ainda € raro no segmento o uso
de selo internacional, como o EurepGap, o Tesco, ou até
mesmo o PIF - o que por vezes deixa duvidas quanto a
origem da fruta e os produtos aplicados no manejo da
mesma, refor¢ando a diversidade no plantio da laranja no
principal estado citricola brasileiro.

Um ponto de destaque revelado nas entrevistas
foi a importancia do refugo ou da fruta de descarte para a
sobrevivéncia de alguns packing houses. De acordo com
todos os entrevistados esta maior a presenc¢a da fruta sem
padrao para mercado nesses barracdes em funcdo dos
aumentos de pragas ¢ das doencas nos pomares. Assim,
a compra dessa fruta pela industria processadora se torna
importante ou até vital para o packing house de laranja
prosseguir comercialmente. De um lado, isso ajuda na
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manuten¢ao do negdcio principal do packing house e, de
outro, da maior poder de barganha ao proprio oligopo6lio
industrial brasileiro de suco frente aos citricultores. Neste
caso, o0 packing house comega a se tornar mais dependente
da industria exportadora de suco de laranja e pode deixar de
ser uma alternativa relevante de comércio para o citricultor
do estado de Sao Paulo. Este aspecto do packing house
citricola oferecer uma saida comercial relevante para o
produtor de laranja sem contrato com a industria expor-
tadora de suco no cinturdo ¢ merecedor de novos estudos.
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INOVACAO NA INDUSTRIA DE DERIVADOS DE TRIGO NO BRASIL

Innovation in the Industry of Wheat Derivatives in Brazil

RESUMO

A inovagdo ¢é uma das principais for¢as direcionadoras do desenvolvimento econdmico e da competitividade empresarial. Na
industria de alimentos, a inovagdo passa a ter grande destaque em virtude do crescimento demografico,do acréscimo na renda, da
urbanizagdo e da consequente alterag@o no perfil do consumo de alimentos em relagdo a variedade, quantidade e qualidade. O presente
estudo buscou analisara inovagdo ou o que restringe este processo nas empresas da industria de derivados de trigo no Brasil. Dados
primarios foram obtidos, por meio de um questionario estruturado aplicadoa empresas e complementados com dados secundarios
relacionados as patentes nesta industria. Verificou-se que a maioria das empresas néo esta inovando. O tipo de inovagdo mais adotado
pelas empresas que inovaram sdo, em sua maioria, inovagdes de produto e novas somente para a empresa, com um baixo grau de
apropriabilidade. Para as empresas que ndo inovaram, o fator econdmico ¢ a principal restricdo e o dominio de mercado por grandes
empresas seria o principal motivo ou razao para as empresas ndo inovarem. Ainda existe uma série de oportunidades para a industria
de processamento ser mais inovativa, o que poderia beneficiar todos os segmentos da cadeia produtiva.
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ABSTRACT

Innovation is one of the main forces that orient the entrepreneurial economic development and competitiveness. Within the food
industry, innovation gains great importance due to demographic growth, increase in income and urbanization, and the consequent
change in the profile of food in take, regarding variety, quantity and quality. The present study sought to analyze the innovation, or that
which hinders this process, within the companies of wheat derivative industry in Brazil. Primary data were obtained by a structured
questionnaire applied to companies, and complemented with secondary data related to the patents of this industry. We verified that
most companies are not innovating. The type of innovation most adopted is product innovation and company innovation, with
low degree of appropriability. For the companies that did not innovate, the economic factor is the main restriction, and the market
dominium by large companies would be the main reason for companies to not innovate. There is a series of opportunities for the
processing industry to innovate, which would benefit all segments of the production chain.

Palavras-Chave: Alimentos, cadeia produtiva, apropriabilidade

Keywords: Food, production chain, appropriability
1 INTRODUCAO estava em situagdo proxima a autosuficiéncia na producao
do trigo, importando apenas 11,30% (780.582 toneladas)
da necessidade de consumo de graos. Porém, com o fim
da intervencao direta em 1990, o Pais passa a importar
75,88% (6.395.179 toneladas) do consumo brasileiro, no
ano de 1998 e, em 2012, importava 53,20% (6.580.426
toneladas) da sua necessidade.
O fim do monopolio estatal em relagdo ao trigo, a

No Brasil, a produg¢ao, industrializacdo e comer-
cializagdo do trigo e seus derivados passaram por um
longo periodo de regulamentagdo estatal, iniciado em
1967, perdurando até 1990. O trigo foi alvo de uma po-
litica governamental de autosuficiéncia, com subsidios
ao produtor, usando a regulamentacdo completa do setor
como instrumento de interveng@o. Além disso, o governo

também era o tnico comprador e fornecedor do trigo para
a industria de moagem, influenciando o preco e disponi-
bilidade de produtos, como a farinha de trigo (FARINA;
AZEVEDO; SAES, 1997).

De acordo com a Associa¢do Brasileira das
Industrias de Trigo - ABITRIGO (2013), em 1988, o Brasil

queda de barreiras tarifarias e ndo tarifarias para impor-
tagdo pode ter contribuido para processos de mudanga na
industria de derivados do trigo. A abertura economica pode
influenciar a importa¢do ou exportagdo, possivelmente,
por meio da abertura de mercados estrangeiros ou de
efetiva competicado com importagdes no mercado interno.
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Este cenario ¢ seguido de um novo contexto mundial de
crescimento demografico, de acréscimo de renda em pai-
ses emergentes, da urbanizagao e, consequentemente, da
demanda por alimentos.

Acompanhando a tendéncia mundial, hd uma
mudanga nos habitos da populagdo brasileira, que passou
do consumo dos alimentos in natura para os processados.
Atualmente, 85% dos alimentos consumidos no pais passam
por algum processamento industrial, contra 70% em 1990 e
apenas 56% em 1980 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
INDUSTRIAS DE ALIMENTACAO - ABIA, 2013). Isso
resultou em um expressivo crescimento (195%) do fatura-
mento da industria de alimentos que era de R$ 104,4 bilhdes
em 2002 e passou para R$ 353,9 bilhdes em 2012, atrelado,
principalmente, a evolucdo nas vendas no mercado interno.

O crescimento das demandas internas e externas
pode representar grandes oportunidades, porém, também,
passa a exigir das empresas um maior nivel tecnologico
e de gestdo, para que se mantenham competitivas. Neste
contexto, a inovagdo, que ja era abordada como uma das
principais forcas direcionadoras do desenvolvimento eco-
ndémico e da competitividade empresarial, desde os estudos
de Schumpeter (1939), passa a ter maior destaque no setor
de alimentos (BREWIN; MONCHUK; PARTRIDGE,
2009; CAPITANIO; COPPOLA; PASCUCCI, 2010;
TRIGUERO; CORCOLES; CUERVA, 2013).

A industria alimenticia, tradicionalmente referida
como de baixa tecnologia, esta se tornando mais intensiva
em tecnologia. A revolugdo biotecnologica e as pressoes
decorrentes de uma maior abertura de mercado passam a
exigir das empresas melhor controle de processo, a ex-
ploracdo de economias de escala, a garantia da seguranga
dos alimentos e da qualidade nutricional, e o fornecimento
de uma nova geragao de alimentos que atenda a demanda
dos consumidores por conveniéncia, variedade e qualidade
(TRAILL; MEULENBERG, 2002).

Esta busca por melhores condi¢des de competitivi-
dade pode intensificar o processo de diversificagio e dife-
renciacdo, ou seja, inovagdo, na industria de derivados de
trigo. Portanto, avaliar de forma sistematica este processo
na industria ou o que o esta limitando pode colaborar de
forma significativa com este e outros macrosegmentos do
agronegocio e, por conseguinte, com a economia brasileira.

2 AINOVACAO

A tentativa de explicar a realidade econdmica,
que se mostrava cada vez mais complexa, além da re-
lagdo de oferta e demanda do mercado, desafiou varios

pesquisadores no inicio do Século XX. O antigo cenario,
explicado pelo mercado como regulador e promotor do
equilibrio, apresentava pouca variedade de produtos de
consumo basico, tecnologia homogénea e consumidores
com mesmo nivel de informagdes. Uma alteragdo da
realidade ocorreu, caracterizando-se pelo aumento das di-
ferengas de produtos (variedade) e ganhos extraordinarios
das empresas em ambientes supostamente equilibrados.

Entdo, surge a proposi¢do de Schumpeter (1936),
relacionando a esséncia do desenvolvimento econdmico
a inovagdo. Para o autor, a inovagao seria o coragdo do
sistema, o principal motor do desenvolvimento capitalista
e fonte de lucro empresarial, sendo a figura do empresario
inovador o grande responsavel pelo desenvolvimento
tecnologico e, consequentemente, dos lucros extraordi-
narios. Nasce, de certa forma, uma preocupacao que ird
acompanhar o mainstream da Economia: a existéncia, o
funcionamento, o comportamento e o papel desempenhado
pelas firmas (ZAWISLAK, 2004).

Um dos trabalhos precursores sobre a firma foi o
de Coase (1937). O autor assume que haveria uma série de
transagdes que poderiam ser organizadas fora do mercado
e reguladas pela firma, sem a geragdo de “atritos” (custos
de transagdo) oriundos do mercado. A sua suposigdo era
de que o gerenciamento da alocagdo de recursos seria
dependente da figura do empreendedor-coordenador, que
buscaria formas alternativas de organizag¢ao para fugir dos
custos de transacgao.

Com o tempo, a figura do empreendedor “romanti-
co” de Schumpeter passa a ser substituida pela organizagao
formal de um departamento de P&D, a partir do qual as
firmas, em ambiente institucional, poderiam crescer em
direcdo as suas capacidades (PENROSE, 1959).

Desta forma, a firma passa a gerenciar os seus ati-
vos tangiveis (tecnologias) e intangiveis (conhecimento)
com as diversas informagdes provenientes do ambiente
institucional para tomada de decisdes. A firma poderia
desenvolver novas tecnologias, para adaptar os seus ati-
vos as necessidades do ambiente institucional em vigor,
ou buscar alternativas a sua hierarquia, como forma de se
manter competitiva.

Num ambiente cada vez mais intenso de mudan-
cas, a necessidade de conhecimento do novo passa a ser
fundamental para a firma. Portanto, a firma se torna uma
preenchedora das falhas de conhecimento dos consumi-
dores ou de outras firmas. As firmas passam da condi¢ao
de maximizadoras de lucrosa solucionadoras de proble-
mas (inovadoras) para ter lucros (ndo necessariamente
maximos).
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Neste aspecto de solucionadoras de problemas,
surge a “teoria evolucionista” desenvolvida por Nelson e
Winter (1982). O ponto de partida desta teoria é que a firma
passa a ser o 16cus de acumulagdo tecnoldgica, ou seja, de
conhecimento e aprendizado. O conhecimento tecnologico
ndo seria partilhado igualmente entre as empresas, nem ¢
facilmente imitado ou transferido entre as firmas. A trans-
feréncia necessariamente requer aprendizagem, porque as
tecnologias sdo tacitas, € 0s seus principios nem sempre sao
claramente compreendidos. Para esses autores, a geracao e
a aplicag@o de novas tecnologias se originariamcom base
na iniciativa e esfor¢o das proprias firmas no processo de
adaptacdo dos ativos ao ambiente institucional.

Assim, obter o dominio de uma nova tecnologia
requer habilidades, esfor¢o ¢ investimento da firma bene-
ficiaria. Como Dosi (1988) afirma, a teoria evolucionista
pode explicar a existéncia permanente de assimetrias
entre firmas, em termos de suas tecnologias de processo
¢ qualidade da produgdo, ou seja, ha diferentes graus
de acumulacdo de tecnologia e diferentes eficiéncias no
processo de pesquisa inovadora. A mudanga tecnoldgica
¢ entendida como um processo continuo de absor¢do ou
criagdo do conhecimento técnico, determinada pelos in-
sumos externos e pela acumulagdo passada de habilidades
e conhecimentos da firma.

Cabe ressaltar que, cada vez mais, a inovagao ¢ con-
cebida em diferentes contextos, ndo sendo adequada uma
abordagem tnica para o estudo do seu processoEstudos
salientam que o processo de inovagédo deveria ser analisado
como uma estrutura com regras multinivel, abrangendo
de uma forma integrada uma analise micro-meso-macro
baseado nos principios da complexidade (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; DIAS; PEDROZO; SILVA, 2014).

Desta forma, hd um processo continuo de discussao
da natureza do processo inovativo, remetendo a diferentes
defini¢des e abrangéncia de estudos. Ha o reconhecimento
da inovac¢do como motor do desenvolvimento econdmico
e da competitividade, o que motivou um amplo interesse
em entender este processo.

Vale destacar que a visdo schumpeteriana de ino-
vagdo estaria predominantemente associada a inovacao
radical, ou seja, o autor nd3o considera como inovagdo
as melhorias técnicas, realizadas em novos produtos ou
processos, depois de sua introdu¢do no mercado. Para
Schumpeter (1936), a inovagao so6 se concretizariabaseada
na primeira transagdo comercial de uma ideia que envolve-
ria nao apenas produto e processo, mas também a abertura
de novos mercados, a conquista de novas fontes de supri-
mento de matéria-prima e a reestruturacao organizacional.

Outros autores corroboram com as definigdes pro-
postas por Schumpeter (1936), como Galizzi e Venturini
(1996), que definiram a inovagdo como a primeira tran-
sacdo comercial de uma ideia que envolve um produto,
processo de produ¢do ou mercado.

Defini¢des mais atualizadas dos tipos de inovacgao foram
propostas natltima versio do Manual de Oslo(ORGANIZACAO
PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO - OCDE,2005), que sugere quatro classifica-
¢des como sendo os direcionadores da inovagao: de produto,
de processo, de marketing e organizacional.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 57),
uma inovagio de produto “E a introdugdo de um bem ou
servi¢go novo ou significativamente melhorado no que
concerne a suas caracteristicas ou usos previstos”. As
inovagdes de produto podem ter como base novos conhe-
cimentos ou tecnologias, ou novos usos ou combinagdes
de conhecimentos prévios ou tecnologias existentes.
Conforme o Manual de Oslo (OCDE, 2005), sao conside-
radas inovagdes de produto: a introdugdo de novos bens
e servicos, e alteracdes significativas das caracteristicas
de aplicacdo ou de modo de uso dos produtos existentes.

Outro tipo de inovagao apresentada e discutida ¢ a
inovagdo de processo, que, de acordo com o Manual de Oslo
(OCDE, 2005, p. 58): “E a implementagdo de um método
de produgdo ou distribui¢do novo ou significativamente
melhorado”. As inovagdes de processo podem ter como
objetivo reduzir custos tanto de producao quanto de dis-
tribui¢do, melhorar a qualidade dos produtos, ou produzir
ou distribuir produtos inteiramente novos ou melhorados.

Seguindo as defini¢des de tipos de inovacdo, o
Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 59) descreve a inovacgao
de marketing, que é: “A implementacdo de um novo méto-
do de marketing com mudangas significativas na concep-
¢do do produto ou em sua embalagem, no posicionamento
do produto, em sua promogao ou na fixagdo de precos”.

Acredita-se que as inovagdes de marketing sdo
direcionadas ao atendimento das necessidades dos con-
sumidores. Essas inovagdes podem ter como objetivo o
aumento das vendas por meio da abertura de novos mer-
cados ou reposicionamento do produto de uma empresa.
O estabelecimento da marca ¢ outro exemplo de inovagao
de marketing. O desenvolvimento e a introducdo de um
simbolo significativamente novo, e ndo somente uma atua-
lizagdo da aparéncia para uma marca, pode ser considerada
uma inovagao de marketing (OCDE, 2005).

Por fim, 0 Manual de Oslo (OCDE, 2005, p.61) des-
creve a inovagdo organizacional como: “Um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na
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organizagdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes
externas”. Inovagdes organizacionais t€ém como objetivo
a redugdo de custos administrativos ou de transagdo para
melhoria do desempenho de uma empresa. Descritos os
tipos de inovagdo, apresentam-se outras caracteristicas
relevantes da inovagdo, a complexidade e apropriabilidade.

2.1 A Complexidade e Apropriabilidade da Inovacéo

Existem dois niveis de complexidade para as inova-
¢oes. O primeiro nivel ¢ aquele das inovagoes incrementais,
aquelas que se realizam de um modo mais continuo e que sao,
normalmente, representadas por adaptagdes e melhoramentos.

Este tipo de inovagdo pode estar ocorrendo continu-
amente e essas inovagdes servem, muitas vezes, somente
para manter o funcionamento adequado de uma atividade
selecionada. Sdo, também, inovagdes de tipo periférico,
ou seja, que ndo alteram de uma s6 vez o contetdo basico
de uma técnica ou de uma tecnologia, consistindo em um
processo de evolugdo gradual (ZAWISLAK, 1995).

O segundo nivel ¢ o das inovagdes radicais, ou seja,
aquelas que causam modificagdes sem passar, aparente-
mente, por um processo gradual. A consequéncia deste
processo € um efeito de spill-over muito mais sensivel do
que o das inovagdes incrementais, pois todo o sistema ¢
atingido de uma vez so, ndo havendo tempo para se adaptar
gradualmente (ZAWISLAK, 1995).

Porém, uma inovagdo radical pode ndo ser, neces-
sariamente, o resultado de um tinico processo de inovagao.
Geralmente ¢ resultado de varios processos de inovagao,
todos incrementais.

Para a industria de alimentos, a inovagdo incre-
mental de produto pode ser a resposta da indiistria a nogao
de inércia do consumidor. Como exposto por Galizzi e
Venturini (1996), “as empresas de alimentos estio cientes
da aversdo do consumidor a bens radicalmente diferentes,
e responde a essa preferéncia com a introducdo de novos
produtos cujos atributos sdo em geral, apenas incremen-
talmente diferentes dos produtos existentes”.

QUADRO 1 — M¢étodos de protegdo das inovagdes

Assim, se houver inércia do consumidor e as empresas
decidirem por minimizar o risco de mercado, novos produtos
serdo apenas incrementalmente novos com relagao aos existen-
tes. Em decorrénciadestas condigdes da demanda, a inovagao
de produtos na industria de alimentos ¢, geralmente, incremental
e menos caracterizada por grandes inovacoes (radicais). Neste
sentido, como Grunertet al. (1997) salientaram, poucas rupturas
tecnologicas sdo verificadas na industria de alimentos, como foi
0 caso dos processos quimicos em vez de processos biologicos,
para a produgdo de aspartame (adogante), ou com alimentos
congelados em vez de alimentos enlatados. Porém, estudos
como o de Traill e Meulenberg (2002) apontam um sentido
inverso, de aumento de investimentos em P&D na industria
de alimentos e um possivel aumento no ntimero de inovagdes
radicais nessa industria, mas, de acordo com Cabral (2007),
prevaleceriam, na industria de alimentos do Brasil, inovagoes
incrementais, de processo € nova somente para a empresa.

Vale destacar que a visdo schumpeteriana de ino-
vacao estaria predominantemente associada a inovagao
radical, ou seja, o autor ndo considera como inovagao
as melhorias técnicas, realizadas em novos produtos ou
processos, apos sua introdugdo no mercado. Contudo, a
presente pesquisa foi delineada para seguir a tendéncia dos
estudos (CABRAL, 2007; CESARATTO; MANGANO,
1993; CHRISTENSEN, 1996) que definem inovagdo como
nova para o mundo, pais ou empresa, buscando, portanto,
mensurar a inovagdo em sentido amplo.

Outro fator a ser considerado em relagdo a inovagao
¢ a sua apropriabilidade, que se refere ao dominio, por meio
de patentes, segredos industriais, pioneirismo, barreiras a
imitagdo e/ou concorréncia (DOSI, 1988). A facilidade de
imitagdo das capacidades da organizagdo dependeria do
regime de apropriabilidade, que seria tanto uma funcao
da facilidade de replicacdo intrinseca das tecnologias
envolvidas como da eficacia dos direitos de propriedade
intelectual (TEECE, 2007).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
existem diferentes métodos de prote¢do das inovagdes
resumidas no Quadro 1:

Métodos formais

Meétodos informais

- patentes

- segredos ndo cobertos por acordos legais;

- registro de design;

- complexidade do design do produto

- marcas registradas;

- vantagens de tempo sobre os concorrentes

- direitor autorais;

- acordos confidenciais e segredos comerciais.

Fonte: Elaborado pelo autorcom base no Manual de Oslo (OCDE, 2005)
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As patentes, tanto solicitadas como concedidas,
podem ser um bom indicador sobre as capacitagdes inova-
doras da empresa. Presume-se que a empresa que solicitou
patente é capaz de desenvolver inovagdes novas para o
mundo (ocasionalmente apenas novas para o mercado).
Desta forma, dados sobre pedidos € concessdes de patentes
podem fornecer informagdes uteis para pesquisas sobre
inovagdo bem como a sua apropriabilidade.

Outro método formal de protecdo das inovagdes
pode ser o registro de design. Este registro de protecdo
do desenho estético dos produtos busca impedir que outras
empresas o utilizem. Também as empresas podem registrar
marcas relativas a empresa ou a uma linha de produto.
Os direitos autorais relacionam-se ao uso final de alguns
tipos de produtos que necessitam de pagamento, para a
sua utilizagdo e, por fim, os acordos confidenciais entre
as empresas, que sao formulados, para proteger o trabalho
da P&D, permitindo a interagao.

Em contrapartida, existem métodos informais de
protecdo da inovagao como segredos de desenvolvimento
de produtos, a complexidade do design, a vantagem sobre
os concorrentes em relagdo ao tempo, pois a empresa foi
apioneira em desenvolver ou implementar uma inovagao.
A expectativa é de que a maioria das empresas da indus-
tria de derivados de trigo nao utilize métodos formais de
apropriabilidade das inovagdes.

3 MATERIAL E METODOS

O banco de dados do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial - INPI (2013) foi consultado, com
a finalidade de verificar o numero especifico de patentes
registradas, para a industria de derivados de trigo. A busca
foi realizada nos resumos das patentes publicadas no periodo
de 197522012, com autilizagao dos termos-chave: farinha
de trigo, biscoitos, paes, bolos ¢ massas alimenticias.

Para obtencdo das demais variaveis e comple-
mentagdo das informagdes anteriores, foi realizada uma
pesquisa de campo, com a aplicacdo de um questionario
estruturado desenvolvido e adaptadobaseado nas referén-
cias bibliograficas do estudo. O questionario foi ministrado
de forma online, direcionado para diretores ou setores de
desenvolvimento de produtos ou seus responsaveis. Antes
do envio do /link, foi realizado um contato prévio com os
respondentes por telefone, com o objetivo de explicar os
objetivos da pesquisa, bem como fornecer informagdes ou
detalhes do questionario a ser respondido.

O questionario foi dividido em duas seg¢des, sendo
a primeira referentedas caracteristicas das empresas e se

ela desenvolveu ou implementou algum tipo de inovagao
no periodo recente. Na primeira parte do questionario, as
caracteristicas das empresas foram identificadas como:
a data de inicio das operagdes da empresa; o segmento
de atuag@o na produgdo de derivados de trigo; o nimero
médio de funcionarios; o faturamento bruto; a existéncia
de um departamento formalizado de P&D; e a produgao ou
adogao de algum tipo de inovag@o em periodo recente. Para
esta ultima questdo, foi adotada uma escala nominal, com
categorias dicotomicas, consistindo em um direcionador
para a divisdo do estudo em empresas que adotaram ou pro-
duziram inovagdes (sim) e empresas que ndo adotaram ou
ndo produziram inovagdes (ndo). Para as empresas que ndo
adotaram ou desenvolveram inovagdes, foramquestionadas
as maiores razdes para nao inovar, utilizando uma escala
intervalar de cinco categorias pré-codificadas, uma escala
Likert de cinco pontos, na qual “1” representava pouca
importancia até “5” que significava muita importancia.
Por outro lado, caso a resposta fosse afirmativa sobre a
ocorréncia de inovagdes, o respondente foi direcionado
para as questdes referentes as caracteristicas da inovacao
na empresa como: o tipo de inovago,o grau de novidade
e a apropriabilidade.

A amostra foi composta pela relacdo de empresas
disponiveis no cadastro das respectivas associa¢des, que
representam mais de 80% do volume nacional de produgao.
O questionario foi enviado para 40 empresas cadastradas
na ABITRIGO, 30 empresas cadastradas na ABIMA, 61
empresas cadastradas na ANIB e mais 48 empresas ca-
dastradas na ABIA, que ndo constavam no cadastro das
associagdes anteriores. As associagdes possuem informa-
¢oes das empresas, que facilitaram o contato ¢ a operacio-
nalizagdo da pesquisa. O periodo de coleta dos dados, via
questionario, foi de outubro a dezembro de 2013e, do total
da amostra (179 empresas), foram recebidas 51 respostas
validas, um indice de retorno de, aproximadamente, 28%.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise de patentes publicadas pode ser um dos
indicadores da intensidade inovativa de uma industria.
De acordo com os dados da PINTEC (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA -
IBGE, 2010), somente 3% das empresas tiveram suas
inovagoes protegidas por patentes na industria de alimentos
do Brasil, o que indica um baixo grau de apropriabilidade.
Como a PINTEC trata a industria de forma agregada, e ndo
ha disponibilidade de dados para os diferentes segmentos
produtores de alimentos, foi efetuada uma busca com
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palavras chaves na base de patentes (INPI, 2013), com a
finalidade de verificar o numero especifico de patentes,
para a industria de derivados de trigo.

A Figura 1 apresenta um resumo da evolugdo
do nimero de patentes da industria de derivados de
trigo no Brasil. Como esperado, o numero de patentes
publicado, para a indtstria de derivados de trigo, ndo
¢é tdo expressivo quando comparado a outro tipo de in-
dustria, como a de medicamentos e biotecnologia, que
sdo mais intensivas em P&D. Também, observa-se uma
tendéncia no acréscimo deste numero, principalmente,
a partir de 1990, ano de inicio da desregulamentagdo
governamental na cadeia produtiva do trigo e derivados,
e inicio de um processo mais intensivo de abertura co-
mercial do Brasil e de um novo cenario concorrencial
para as empresas.

Este nimero reduzido de patentes na industria de
derivados de trigo, possivelmente, esta atrelado ao baixo

grau de apropriabilidade e a uma série de fatores, como a
possibilidade de substitui¢do entre produtos na industria
de alimentos e o baixo grau de novidade das inovagdes.
Isso poderia reduzir a iniciativa das empresas de incorrer
em custos de patenteamento como forma de se apropriar
de beneficios da inovagao.

Porém, considerar somente o nimero de patentes
de uma forma isolada como um indicador da inovagao
poderia restringir a pesquisa no entendimento da inovagao
tecnologica e os seus determinantes. Conforme os objeti-
vos do presente estudo, a inovagao foi analisada em sentido
amplo, ou seja, podem ter ocorrido diversas inovagdes na
industria de derivados de trigo sem que, necessariamente, a
empresa tenha registrado uma patente para esta novidade.
Por isso, foi realizada a pesquisa de campo, delineada para
obter informagdes especificas sobre inovacao.

Conforme descrito anteriormente, foram recebidas
51 respostas validas dos questionarios enviados a industria
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FIGURA 1 — Numero de patentes na industria de derivados de trigo no Brasil (1975 a 2012)
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do INPI (2013)
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de derivados de trigo. Os respondentes foram predomi-
nantemente pessoas ligadas a diretoria das empresas ou
pessoas ligadas a pesquisa e desenvolvimento, que tinham
um amplo conhecimento da organizagao e do processo de
inovagdo da empresa.

Em relacdo ao periodo em que as empresas ini-
ciaram as suas atividades, verificou-se uma maior frequ-
éncia no periodo de 1990 a 2000, no qual 18 empresas
iniciaram (35,29%) sua atividade. No periodo recente de
2000 a 2013, somentequatro empresas relataram inicio
de atividade. Este fato pode estar atrelado a abertura
econdmica ocorrida, mudanga no cenario concorrencial,
acréscimo da renda e mudanga no perfil de consumo entre
outros fatores, que colaboram como incentivo para novos
entrantes nesta industria. Cabe ressaltar que o maior nu-
mero de abertura de empresas ocorreu no ano de 1992.
Também, observa-se que a grande maioria das empresas
respondentes possui mais de 20 anos de experiéncia de
mercado.

Quanto aos tipos de produtos, a maioria das empre-
sas respondentes atua na producao de mais de um derivado
de trigo (62,75%), como ¢ exibido na Figura 2.

® Exclusiva de farinha de trigc

® Exclusiva de massas
Exclusiva de biscoitos

® Exclusiva de paes ou bolos

® Producéo de mais de um
derivado detrigo

FIGURA 2 —Tipos de produtos produzidos pelas empresas

Fonte: Elaborado pelo autorcom base nos dados da pesquisa
de campo

As empresas que tiveram o maior percentual de
atividade exclusiva foramas produtoras de farinha de tri-
go. Uma unidade de moagem possui uma especificidade
de maquinario e infraestrutura que dificilmente pode ser
adaptada para a producdo de outro produto. De modo
diferente, unidades de produg@o de massas, biscoitos, bo-
los, paes possuem similaridade de ingredientes e de seus
processos industriais.

Mesmo sendo o maior percentual de exclusividade en-
contrado na produgao de farinha de trigo, varias empresas que
possuem como produto principal a farinha de trigo (primeiro
processamento) atuam na produgdo de massas, biscoitos, paes
ou bolos (segundo processamento). Além disso, o processo
ao inverso frequentemente ocorre: as empresas produtoras de
massas, biscoitos, paes e bolos atuam na producao de farinha
de trigo. Isso dificulta uma analise estratificada da inovagao
por exclusividade de produto, pois a maioria das empresas
atua na producdo de mais de um item derivado do trigo.

Seguindo na descri¢ao das empresas, outro fator
importante a ser analisado ¢ o tamanho das empresas
(porte). Foram verificadas duas variaveis principais, o
faturamento bruto da empresa e o nimero de funcionarios.
Os resultados estdo expressos na Tabela 1.

A maioria das empresas respondentes possui médio
ou grande porte. Grande parte dessas empresas (70,58%)
possui mais de 100 funcionarios, e um menor nimero
(33,33%) possui acima de 500. Em relag@o ao faturamento
bruto, aproximadamente, 40% dos respondentes possui
um faturamento acima dos R$100 milhdes. Outro dado
importante ¢ a estrutura de capital predominante das em-
presas. Observou-se que a grande maioria é constituida de
capital exclusivo nacional privado (88,23%), seguido das
cooperativas (9,80%) e outras formas de estrutura (1,97%).

Um dos fatores principais da analise do processo de
inovagdo esta relacionado a pesquisa e desenvolvimento.
Quando questionados sobre a presencga de departamento
formal de pesquisa e desenvolvimento nas empresas, so-
mente 31,37% dos respondentes afirmaram possuir este

TABELA 1 — Tamanho das empresas respondentes da pesquisa

Nuamero de Nuamero de Numero de
Faturamento % L %
empresas funcionarios empresas
Até 10 (R$ milhdes) 8 15,69% Até 19 4 7,84%
Entre 10 e 50 (R$ milhdes) 8 15,69% Entre 20 ¢ 99 11 21,57%
Entre 50 e 100 (R$ milhdes) 15 29,41% Entre 100 ¢ 499 19 37,25%
Acima de 100 (R$ milhdes) 20 39,22% Acima de 500 17 33,33%
TOTAL 51 100,00% 51 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo
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departamento formalizado na empresa. As empresas, com
a existéncia deste departamento, possuiam, em média, 3
(trés) funcionarios empregados diretamente na pesquisa
e desenvolvimento. Quanto ao valor investido em P&D,
68,63% das empresas afirmaram ndo investir percentual
algum diretamente em P&D, 23,53% afirmaram investir até
0,5% do faturamento bruto; 7,84% investem de 0,5% a 1%,
e nenhum dos respondentes afirmou investir mais de 1%.

Dados como este expressam o baixo grau de in-
vestimento em P&D das empresas bem como uma baixa
formaliza¢do de P&D internamentea empresa, o que, de
certa forma, ja era esperado. A propor¢ao do investimento
em P&D sobre vendas na inddstria de alimentos em geral
¢ baixa quando comparada a outros setores.

Direcionando a analise, para a inovagdo nas
empresas, as empresas foram questionadas quanto a
adogdo ou implementagdo de algum tipo de inovagdo
no periodo recente. Um percentual de 54,90% empresas
(28) afirmou nao ter desenvolvido ou implementado
inovagdes, mesmo a pesquisa considerando um sen-
tido amplo para inovagdo (como novo somente para a
empresa). Entretanto, 23 empresas inovaram (45,10%),
descrevendo 56 inovagdes desenvolvidas ou implemen-
tadas num periodo recente.

Analisando os percentuais anteriores, observa-se
que a maioria das empresas produtoras de derivados de
trigo no Brasil ndo inovou, o que ¢ uma situacdo similar
aos resultados encontrados em pesquisas mais recentes na
industria de alimentos, como a PINTEC. No periodo de
1998 a 2000, segundo dados da PINTEC (IBGE, 2002),
somente 29% do total das empresas da industria de alimen-
tos entrevistadas implementaram algum tipo de inovacgao.
Esse percentual subiu para 34% no periodo de 2001 a
2003 (IBGE, 2005), permanecendo praticamente estavel
em 32% entre 2003 e 2005 (IBGE, 2007). O percentual
das empresas entrevistadas que implementou ou adotou
algum tipo de inovagdo de produto e/ou de processo voltou
a crescer atingindo 38% de acordo com dados da ultima
estimativa disponivel (PINTEC, 2008, referente ao periodo
de 2006-2008) (IBGE, 2010).

Desta forma, os resultados da pesquisa de campo
indicam um comportamento semelhante entre empresas
produtoras de derivados de trigo e a industria de alimentos
como um todo no Brasil. Porém, foi observado um percen-
tual mais elevado de empresas que inovam na produgio
de derivados de trigo (aproximadamente 45%), quando
comparadoa industria de alimentos no Brasil (38%).
Esta diferenga pode estar atrelada a amostra, que consi-
derou apenas as empresas participantes das respectivas

associagoes de produtores de derivados de trigo. Contudo,
pode-se considerar que o Pais, ainda, é pouco inovador em
relagdo a uma perspectiva mundial. Enquanto 38% das
firmas brasileiras da industria de alimentos inovaram, na
Unido Europeia, esse percentual € superior a 55%, segundo
dados da Community Innovation Survey (EUROPEAN
COMMIISSION, 2013).

Com base nesses resultados e no contexto de um
novo ambiente concorrencial e perfil de consumidores,
possivelmente existiria a oportunidade para mais empresas
inovarem. Entretanto, ha uma série de fatores que podem
limitar o processo de inovagdo nas empresas. Por isso, as
préximas segdes apresentam, inicialmente, os resultados
da analise das empresas que implementaram ou adota-
ram algum tipo de inovac¢ao, e, em seguida, a analise das
empresas que nao inovaram, identificando os principais
fatores para este comportamento.

4.1 O Tipo de Inovacio e o seu Grau de Novidade

Considerando o referencial teorico, foram defini-
dos quatro tipos principais de inovagdes, cada um com
caracteristicas especificas. As empresas que responderam a
pesquisa de campo descreveram um total de 56 inovagdes
implementadas ou desenvolvidas num periodo recente. A
classificagdo percentual, por tipo de inovagao, pode ser
visualizada na Figura 3.

ORGANIZACIONAL
MARKETING 5%
7%

FIGURA 3 — Tipos de inovagdes implementadas ou de-
senvolvidas pelas empresas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da pesquisa de campo

As inovagdes das empresas produtoras de derivados
de trigo foram, em sua maioria (53%), de produto, seguidas
das inovagdes de processo, responsaveis por 35% do total.
Os outros tipos de inovagdo (de marketing e organizacio-
nal) tiveram uma menor prevaléncia no estudo.
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Comparando estes resultados com a pesquisa na
industria nacional de alimentos efetuada pelo IBGE (2010),
observa-se uma divergéncia no principal tipo de inovacdo
identificado. Para a industria brasileira de alimentos como
um todo, o principal tipo de inovacao relatado foi a de
processo, representando, aproximadamente, 55%. Esta
diferenca pode estar atrelada a expressiva variedade de
produtos alimenticios derivados de trigo, que as industrias
sdo capazes de produzir.

Este fato, também, pode estar atrelado a uma di-
versificagdo horizontal das empresas, com a introducao
de novos produtos que sejam atrativos para contemplar
a demanda dos atuais clientes da empresa. Neste caso, a
empresa possui, previamente, o conhecimento do mercado
onde vai atuar ¢ utiliza tecnologias similares das linhas de
produtos existentes. Como a presente pesquisa foi delinea-
da para analisar a inovag¢ao num sentido amplo, em relagao
ao grau de novidade, o produto relatado como novo para
empresa nao, necessariamente, possui a abrangéncia de
um produto novo para a industria, o que ndo diminui sua
importancia para a empresa como uma inovagao.

Como anteriormente exposto no referencial teérico,
o grau de novidade poderia ser novo para o mundo (indus-
tria como um todo), para o Pais (industria no Brasil) ou
somente para a empresa. De acordo com as informagdes
obtidasbaseadas na pesquisa de campo, o grau de novidade
das inovagdes foi identificado, na maioria dos casos, como
novo somente para a empresa, representando 75% das
inovagodes informadas pelas empresas respondentes. As
inovagoes consideradas novas, para a industria de deriva-
dos de trigo no Brasil, representaram 20% das inovagdes,
e as inovacgdes classificadas como novas para a industria
como um todo representaram apenas 5%.

Os resultados evidenciam o baixo grau de novidade
das inovagdes das empresas produtoras de derivados do
trigo. A maior parte das inovagdes reportadas foi de cunho
incrementalem vez de grandes inovagdes (radicais). Como
discutido no referencial tedrico, os consumidores podem
demonstrar aversdo aos produtos alimenticios radical-
mente diferentes (CABRAL, 2007; GRUNERT et al.,
1997), o que pode explicar a baixa ocorréncia de rupturas
tecnologicas, caracterizando uma postura conservadora
das empresas, que decidem minimizar os riscos de uma
inovacao radical, com a introdu¢@o de produtos apenas,in-
crementalmente, diferentes dos existentes.

Na sequéncia da analise da inovacgdo nas empresas
da industria de derivados de trigo, sdo apresentados os
resultados referentes as fontes de informacoes utilizadas
para identificar oportunidades para inovar.

4.2 A Apropriabilidade

Identificar a capacidade das empresas de apropria-
¢ao dos ganhos provenientes das atividades de inovagao ¢
uma medida importante para o entendimento da atividade
inovativa. Empresas que ndo estdo aptas a proteger suas
inovagdes de possiveis imitagdes por concorrentes poderao
ter menos incentivo para inovar. Por outro lado, o enten-
dimento dos diversos métodos de protegdo utilizados e a
sua importancia pode colaborar para a empresa maximizar
beneficios econdmicos e sociais provenientes dos direitos
de propriedade intelectual.

A condigao de utilizag@o ou ndo de algum método
formal de apropriacao das inovagdes descritas na pesqui-
sa foi questionada as empresas produtoras de derivados
de trigo. A maioria das empresas respondentes (56,52%)
afirmou ndo utilizar um método formal, como as paten-
tes, para apropriagdo das inovagdes. Apenas 4,35% das
empresas afirmaram utilizar métodos de protecao formal
para todas as suas inovagdes, o que pode caracterizar
um baixo grau de apropriabilidade das inovagdes nas
empresas produtoras de derivados do trigo no Brasil. Isso
corrobora com a tendéncia apresentada pela industria
de alimentos em geral, que, de acordo com a PINTEC
(IBGE, 2010), apresentaram somente 3% das inovagdes
sob forma de patente, ou seja, um baixo grau de protegao
das inovagdes.

Uma série de aspectos referentes a inovagao foi
discutida, como a origem, os determinantes, os resultados
produzidos e forma de protecdo. Tao relevante quanto
conhecer os aspectos ou caracteristicas da inovacdo das
empresas € o esclarecimento das razdes ou motivos que
impedem o processo inovativo nas empresas, que serao
apresentados na proxima secao.

4.3 Fatores para nao Inovar

O inicio da atividade de inovacao nas empresas
ou industrias pode ser impedido por diversos fatores.
Conforme destacado nos procedimentos metodologicos,
uma série de variaveis que poderiam estar impedindo a
inovagdo nas empresas foi questionada.

O resultado médio do grau de importancia de cada
barreira a inovagdo esta apresentado na Figura 4, em
uma escala que varia entre 1-nada importante e 5-muito
importante.

Os resultados da pesquisa demonstraram que a
principal razdo que atua como barreira para as empresas
inovarem foi a variavel de dominio do mercado por grandes
empresas (4,64), seguida da variavel longo prazo de retorno
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do investimento (4,14) e a dificuldade em encontrar parceiros
para cooperagao neste processo (4,14). Outras barreiras como
alegislagdo (4,07) e o custo (4,00), também, foram apontadas
como possiveis barreiras a inovagao nas empresas.

Asvariaveis foram agrupadas nos seguintes grupos:
econdmicos (incluindo riscos elevados; custos elevados;
fonte de financiamento; e longo prazo de retorno), mercado
(demanda incerta; mercado dominado por outras empresas;
e caréncia de informagdes sobre mercado), conhecimento
(caréncia de pessoal dentro da empresa; caréncia de pessoal
no mercado de trabalho; caréncia de tecnologia; e falta de
cooperagao) e empresa/outros (resisténcia 8 mudanga na
empresa; infraestrutura; indiferenca do cliente a inovagao;
legislacao, tributagdo e regulagdo; inovagdes antigas; e
fontes de matéria-prima). Dessa forma, foi possivel efetuar
um novo calculo de média, entdo, por grupo.

O fator econdmico foi confirmado como a maior
restricdo para as empresas inovarem (média = 3,96),
seguido do fator de mercado (média =3,85). O fator co-
nhecimento, composto de variaveis, como a caréncia de
pessoal qualificado disponivel no mercado e a caréncia de
tecnologias disponiveis na média, foi considerado pelas
empresas como barreiras menos relevantes.

Ressalta-se que variaveis como a infraestrutura ade-
quada e a resisténcia a mudanga internamente na empresa
sdo, ainda, empecilhos a serem superados. Por fim, para
as empresas produtoras de derivados de trigo no Brasil,
as fontes de matéria-prima nao representam uma grande
barreira para inovar.

Fica caracterizado que o dominio de mercado por
grandes empresas seria um dos principais motivos ou ra-
730 para as empresas ndo inovarem. Empresas de menor
porte poderiam ser avessas aos riscos econdmicos que a
inovagdo exige. Entretanto, investir em P&D pode ser um
ativo determinante para a empresa inovar. Contudo, mesmo
que as empresas nao detenham todos os ativos tangiveis e
intangiveis necessarios para inovar, ainda, existiria uma
série de estratégias para iniciar atividades P&D, como a
cooperacdo entre empresas € com instituicdes de pesquisa.

Apesar de todos os limitantes para inovacao, de-
monstrados anteriormente, hd uma crescente exigéncia de
uma conduta inovadora para garantir a competitividade da
empresa no novo ambiente concorrencial em conjunto do
surgimento de um perfil de consumidores mais exigentes
(em termos de qualidade e variedade).
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FIGURA 4 — Grau de importancia das barreiras a inovagdo nas empresas

Fonte: Elaborada pelo autorcom base na pesquisa de campo
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5 CONCLUSOES

O presente estudo investigou a inovagao tecnologica
nas empresas da industria de derivados de trigo no Brasil. A
inovagdo pode desempenhar um papel de destaque no ganho
competitivo das empresas, inseridas num novo ambiente
concorrencial ¢ de novos perfis de consumo. Por isso, o
conhecimento de fatores que podem influenciar ou deter-
minar este tipo de atividade ¢ de fundamental importancia.

Com base nos resultados deste estudo e respeitando
as suas limitagdes, constatou-se que a maioria das empresas
(55%) da indtstria de derivados de trigo nao desenvolveu
ou implantou inovagdes, mesmo com a sua importancia para
a competitividade da empresa, sendo o fator econdomico a
maior restrigdo para as empresas inovarem.

As inovagdes de produto sdo, notoriamente, as mais
recorrentes nas empresas, seguidas das inovagdes de pro-
cesso, que, frequentemente, possuem um baixo grau de no-
vidade. A maior parte das inovagdes foi classificada como
nova somente para a empresa e de carater incremental. As
grandes inovagdes (radicais), que promoveriam rupturas
tecnoldgicas, foram menos prevalentes, o que explica o
baixo grau de apropriabilidade reportado.

O Brasil mostra-se competitivo internacionalmente
na produgdo de varias matérias-primas, mas, ainda, ¢ depen-
dente da importagdo de trigo. A realidade do Paisquanto a
produgdo de trigo ndo se assemelha ao desempenho global da
agricultura brasileira, pois a produgédo e exportagao de trigo,
seguramente, estdo aquém das potencialidades brasileiras.
Além disso, existe uma série de oportunidades para a industria
de processamentoser mais inovativa, o que poderia beneficiar
todos os segmentos da cadeia produtiva, desde a produgao de
trigo, a industria de processamento para, consequentemente,
beneficiar os consumidores ¢ conquistar novos mercados.

Um dos limitantes da pesquisa foi a obtengdo de
dados secundarios especificos da industria de derivados
de trigo referentes a inovacao. Existem dados disponiveis
em estatisticas oficiais do governo, como a PINTEC, mas
abordam a industria de alimentos somente de uma forma
agregada. Mesmo que essa ampla abordagem seja neces-
séria, pode dificultara determina¢do de um diagndstico
especifico e a criagdo de politicas direcionadas as par-
ticularidades de cada setor. Quanto a obtencao de dados
primarios, uma das limitagdes foi o nimero de responden-
tes, principalmente limitado pela natureza voluntaria da
participag@o das empresas no estudo.

Como sugestdo para estudos futuros, outras vari-
aveis podem ser inseridas nas analises, como a concen-
tracao de mercado, pregos e a cooperacao como forma de

desenvolvimento de inovagdes. Outros estudos poderiam
ser desenvolvidos, para analise de inovagdo em outras
industrias que compdem a industria de alimentos, como
forma de comparar os resultados obtidos.
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PERFIS E DEMANDAS DE APRENDIZAGEM DOS PRODUTORES
RURAIS SINDICALIZADOS NA REGIAO MEDIO-NORTE
DO ESTADO DE MATO GROSSO

Learning Profiles and Demands of Unionized Farmers in the Middle-North Region of the State
of Mato Grosso, Brazil

RESUMO

Por sua grande participagdo no PIB brasileiro, o setor agropecuario hoje representa um campo fértil de estudos e pesquisas. Nesse
contexto, 0 objetivo deste estudo ¢ identificar o perfil dos produtores rurais da regido Médio-Norte' de Mato Grosso e suas demandas
de aprendizagem. Tendo como base tedrica os estudos da aprendizagem informal e no local de trabalho, foi realizada uma pesquisa
qualitativa interpretativa basica com os gestores de quatro sindicatos rurais do Médio-Norte do Estado de Mato Grosso. Para analise
dos dados foi utilizado o método de analise de categorias com base em Lankshear e Knobel (2008). Foi possivel perceber uma atuagao
ativa dos sindicatos frente as necessidades e interesses de seus representados no que se refere aos aspectos politicos e sociais. No
que se refere a aprendizagem, percebe-se que ainda existem demandas de aprendizagem de aspectos administrativos de controle e
comercializagao, tecnologias produtivas e de informagao, além das proprias caracteristicas de clima e solo.
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ABSTRACT

For its large participation on Brazilian GDP, the agricultural sector represents today a fertile field for studies and researches.
In this context, the objective of this study was to identify the profile of farmers from the Middle-North region of Mato Grosso,
Brazil, and their learning demands. Based on the theory of studies on informal learning and on the working location, we conducted
a basic interpretive qualitative research with the managers of four rural unions from the Middle-North of the state of Mato Grosso.
For the data analysis, the category analysis method based on Lankshear and Knobel (2008) was used. It was possible to perceive
the activity of the unions regarding the needs and interests of its represented concerning political and social aspects. Regarding the
learning, we verified that there are still learning demands from control and trade administration, and productive and information
technology aspects, in addition to the climate and soil characteristics.

Palavras-chave: Aprendizagem informal, Aprendizagem no local de trabalho, Contexto rural.

Keyworks: Informal learning, Workplace learning, Rural context.

1 INTRODUCAO Outro indicador da importancia do agronegocio
para a economia brasileira ¢ a quantidade de exportacao
do setor. Em 2013 o pais exportou um total de US$ 242,2
bilhdes sendo US$ 100,0 bilhdes referentes ao agronego-

O agronegdcio ¢ uma atividade de grande importan-
cia para a economia brasileira. A disponibilidade de recursos

naturais e areas ainda inexploradas com potencial para a
agricultura associada ao crescimento mundial da demanda
por alimentos criam um cenario favoravel ao agronegécio
brasileiro (MOREIRA; BARREIROS; PROTIL, 2011).
Em 2012 o setor agropecuario representou 21,6% do PIB
nacional e em 2013, 22,7% (MINAS GERALIS, 2014).

"Classificagdo das Macroregides conforme o Instituto Matogrossense de Economia
Agropecuaria (IMEA). Disponivel em: <http://www.imea.com.br/upload/
publicacoes/arquivos/justificativamapa.pdf>. Acesso em: 30 out. 2015.

cio, ou seja, quase a metade de tudo que se exporta no pais
¢ proveniente do agronegocio.

E interessante observar o aumento na valorizacdo
do produto soja. Em 2002 foram exportadas 30.422 tone-
ladas que renderam US$ 6 bilhdes ao setor, passando a
57.489 toneladas em 2013 num valor de USS$ 31 bilhdes.
Ou seja, enquanto o volume exportado aumentou 89%
nesse periodo, houve mais de 500% de aumento no valor
monetario obtido na exportagdo do produto (MINAS
GERALIS, 2014).
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Além dos dados anteriormente apresentados, ¢ im-
portante observar que o aumento da produgdo no pais esta
ligado também a uma melhoria na produtividade. A produ-
¢do agricola nacional, em graos, na safra 2013/2014 foi de
190,6 milhdes de toneladas em uma area plantada de 56,4
milhdes de hectares, o que representa uma produtividade
média de 3,2 toneladas por hectare e um aumento de 33%
da produtividade por hectare em relagio ao valor obtido em
2000 (2,4 toneladas por hectare) (MINAS GERAIS, 2014).

Um dos fatores determinantes para o aumento da
produtividade € o investimento em pesquisa e tecnologia e
a disponibilidade de maior crédito rural aos produtores. De
acordo com Vieira Filho (2014), nos tltimos 50 anos houve
uma modernizagdo da produc@o agropecuaria colocando o
Brasil como agente central no cenario internacional. A criagdo
da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
em 1970 possibilitou a defini¢do de estratégias de planeja-
mento da pesquisa agropecuaria e a criagdo do fundo setorial
especifico ao agronegdcio sdo alguns dos esfor¢os do governo
no fortalecimento do setor. O autor ainda complementa que
o pais € considerado um exemplo de exceléncia na produgdo
de conhecimento aplicado a produgdo agropecudria.

Com tudo isso, ¢ possivel entender por que o
contexto rural é foco de estudos em varias areas da
administrag@o, tanto no contexto internacional como
nacional. Além das questdes técnicas inerentes ao trabalho
agricola, aspectos gerenciais, estratégicos, comerciais, a
situagdo econdmica do pais, a politica agricola do gover-
no e o mercado externo podem representar vantagens ou
desvantagens dependendo do contexto onde se encontra
(BINOTTO; SIQUEIRA; SIMIONI, 2011).

Até mesmo pelas caracteristicas historicas de
desenvolvimento do pais, a regido sul e sudeste mantém
grande parte das pesquisas com foco no contexto rural
(BINOTTO; SIQUEIRA; SIMIONI, 2011; MOREIRA;
BARREIROS; PROTIL, 2011; RITOSSA; FERREIRA;
PREDEBON, 2009). Contudo, ¢ possivel identificar es-
tudos em outros estados como Minas Gerais (AMARAL;
SILVA; TEIXEIRA, 2007; COSTA et al., 2013); Goias
(BONFIM; FERREIRA; CAETANO, 2013) ¢ Mato
Grosso do Sul (SILVA; BINOTTO, 2013).

Incentivado pela demanda por alimentos e outros
produtos primarios, também como, pelo declinio da pro-
dutividade dos solos nas regides tradicionais, a partir de
1970 observou-se forte desenvolvimento da economia
agropecuaria no Estado de Mato Grosso, o que levou ao ini-
cio da modernizagao da agricultura na regido (PEREIRA,
2007). A partir de entdo, a agropecudria se constituiu como
responsavel pela maior parte do dinamismo vivenciado

pela economia do Estado se apresentando como um fe-
ndmeno a ser estudado com maior profundidade (FARIA;
PEREIRA, 2009).

Como uma forma de viabilizar a defesa de seus
interesses politicos, econdmicos e fiscais, os produtores
se organizaram em Sindicatos Rurais, que também so
locus de aprendizagem formal e informal, em contetidos
dos mais variados: leis, comercializacdo, técnicas admi-
nistrativas (controles de custos) e tecnologias disponiveis.

Nesse contexto, surgem algumas questdes como:
quem sdo os produtores sindicalizados na regido, quais
situagdes ou desafios os produtores rurais do Médio-Norte
de Mato Grosso enfrentam e que lhes demandam processos
de aprendizagem?

Como parte preliminar de uma pesquisa mais ampla
sobre o processo de aprendizagem de produtores rurais no
Estado de Mato Grosso, o presente estudo teve por objetivo
identificar os perfis dos produtores rurais do Médio-Norte
de Mato Grosso e analisar suas demandas de aprendizagem
na visdo dos gestores dos sindicatos rurais.

2 APRENDIZAGEM

Diferentemente do termo treinamento, aprendiza-
gem ¢ vista como um processo continuo ao longo da vida.
Ou seja, a aprendizagem nao esta restrita a treinamentos
formais oferecidos pelas organizagdes, mas pode aconte-
cer durante todas as atividades, relagdes e acontecimen-
tos presentes no dia a dia de trabalho. Nesse sentido, a
aprendizagem ¢ mais apropriada para o desenvolvimento
dos negocios em constante mudanca e estd no centro da
atividade produtiva (MARSICK; VOLPE, 1999).

Esta segdo apresenta a base teorica onde se estabe-
lece esta pesquisa ¢ ¢ composta por trés subsecdes a saber:
Aprendizagem Informal no Local de trabalho, Teoria da
Aprendizagem Social e Aprendizagem no contexto rural.

2.1 Aprendizagem Informal

Partindo do principio que a aprendizagem ¢ um
processo permanente ¢ necessario no ambiente organi-
zacional, Marsick e Watkins (2001) definiram trés tipos
diferentes e interligados de aprendizagem: formal, infor-
mal e incidental. A aprendizagem formal ¢, normalmente,
patrocinada pelas organizagdes, ocorre em sala de aula e
¢ altamente estruturada.

J& a aprendizagem informal inclui a aprendizagem
incidental e pode ocorrer na organizagao, mas nao neces-
sariamente em sala de aula ou de maneira estruturada.
Nesse caso, ¢ o aprendiz quem controla a aprendizagem,
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e esta pode ser incentivada ou ndo pela organizagdo.
Sendo assim, ela ¢ geralmente intencional, integrada as
rotinas diarias, ¢ um processo indutivo de reflexdo ¢ esta
ligada ao aprendizado dos outros, contudo nao € altamente
estruturada. Sendo assim, a aprendizagem informal é con-
siderada como o tipo mais penetrante de aprendizagem no
local de trabalho (MARSICK; VOLPE, 1999; MARSICK;
WATKINS, 2001).

A aprendizagem incidental ¢ entendida como
um subproduto da realizacdo de outra atividade como a
experimentagdo por tentativa e erro, interagdes pessoais,
realizacdo de tarefas, também como nas proprias circuns-
tancias da aprendizagem formal. Contudo, nem sempre
as pessoas tém consciéncia do que esta sendo aprendido
(MARSICK; WATKINS, 2001).

Para Marsick e Volpe (1999), a aprendizagem infor-
mal pode ocorrer em meio a reunides, interagdes com 0s
clientes, supervisores e colegas de trabalho, treinamento
no trabalho, documentagdo de tarefas, execucdo de ati-
vidades, entre outros. Ou seja, a aprendizagem informal
esta vinculada as rotinas diarias e ndo pode ser totalmente
programada, nem resultar em determinadas saidas.

O modelo de Marsick e Watkins (1999) conside-
ra que as pessoas aprendem quando sdo desafiadas ou
enfrentam problemas (sdo os gatilhos na Figura 1). Tais
situagdes provocam uma retomada do problema buscando
solugdes alternativas que ajudem a chegar a um resultado

satisfatorio. O ultimo aprimoramento realizado no modelo
da aprendizagem informal e incidental pode ser observado
na Figura 1.

Ao centro do modelo esta o contexto onde se da a
aprendizagem. E nesse contexto que ocorrem as interagdes
cotidianas, os desafios ¢ os problemas que precisam ser
resolvidos. O circulo externo representa o contexto maior
onde ocorre a experiéncia: o contexto pessoal, social, cul-
tural e empresarial que influencia a maneira pela qual as
pessoas interpretam a situagao, realizam suas a¢des e fazem
suas escolhas. O contexto organizacional produz diferentes
atribuicdes de trabalho que, por sua vez, levam a diferentes
oportunidades e prioridades para a aprendizagem.

Sendo assim, ¢ possivel perceber que a aprendiza-
gem acontece no contexto do trabalho, tendo como gatilho
um desafio ou um problema a ser resolvido. Assim, o in-
dividuo busca em suas experiéncias passadas (trajetoria),
possiveis solugdes para o problema atual (investigagao ou
pensamento reflexivo de Dewey). Sofrendo ainda influén-
cias do contexto, o individuo usa seu senso de julgamento
para propor as melhores solugdes e escolher entre elas.
Ao adotar uma estratégia de resolugdo do problema, o
individuo reflete sobre a agdo escolhida e verifica o que
aprendeu, tanto com os resultados desejados quanto com
os indesejados. Sdo essas licdes aprendidas que serdo
usadas para alimentar o modelo novamente (MARSICK;
WATKINS, 2001).

/\

Diagnostico do . Interpretando a
contexto E> Galali |:> experiéncia
ngogs CONTEXTO Venﬁc?.ndo
aprendidas solucdes
Avaliagdo das Producdo de Estratégias de
consequéncias <:| propostas <:| aprendizagem

B

FIGURA 1 — Modelo de Aprendizagem Informal de Marsick e Watkins

Fonte: Marsick e Watkins (2001, p. 29)
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Marsick e Watkins (2001) citam varios contextos
em que os conceitos de aprendizagem formal e informal
sdo relevantes, como o setor publico e privado, hospitais,
escolas, associagdes profissionais e comunidades, e, apesar
de elas ndo terem explicitado o contexto rural de producao
agropecudria, entende-se que ndo ha motivos para a sua
exclusdo.

Para Malcolm, Hodkinson e Colley (2003) sempre
existem elementos significativos de aprendizagem formal
em situacdes informais e elementos de aprendizagem in-
formal em situac¢des formais. Portanto, os esforgos devem
estar direcionados para a identificacdo dos atributos de
formalidade ou de informalidade de cada experiéncia de
aprendizagem, ou seja, cada experiéncia de aprendizagem
deve ser analisada com base em aspectos como: o processo,
contexto, objetivos e contetdo.

2.2 Aprendizagem no Local de Trabalho

Varios autores basearam suas pesquisas nos con-
ceitos de aprendizagem formal e informal de Marsick
e Watkins (BERG; CHYUNG, 2008; CHIVERS, 2011;
CHOI; JACOBS, 2011; CONLON, 2004; CSEH;
MANIKOTH, 2011; ELLINGER, 2005; GOLA, 2009;
JEON; KIM, 2012). Por focarem nos aspectos cotidianos
e praticos, tais conceitos possibilitam a analise da apren-
dizagem no local de trabalho, conhecida também como
workplace learning.

No ambiente de trabalho ha possibilidades potenciais
para que a aprendizagem se desenvolva formalmente, mas
sobretudo informalmente por meio das rotinas ¢ praticas de
trabalho cotidianas. Por isso, o ambiente de trabalho tem
sido gradualmente reconhecido como um ambiente legitimo
para a aprendizagem de novas habilidades e conhecimentos
que permitam aos individuos uma melhor participagdo nas
atividades do dia-a-dia (LE-CLUS, 2011). As atividades
cotidianas no trabalho, o proprio local de trabalho, os outros
trabalhadores, observagdo e escuta sdo constantemente rela-
tados como fontes-chave para os trabalhadores aprenderem
suas atividades no trabalho (BILLETT, 2004).

Eraut (2004) examinou varias pesquisas direciona-
das a aprendizagem no ambiente de trabalho feitas com
profissionais, técnicos e gestores de diversas areas em seus
primeiros anos de carreira, com o objetivo de identificar
como esses profissionais aprendiam informalmente nesse
ambiente. Os resultados apontaram que, na maioria dos
estudos, a aprendizagem depende da qualidade dos re-
lacionamentos no local de trabalho visto que os sujeitos
aprendem com os colegas, como também, das suas proprias
experiéncias pessoais.

Em outro estudo com profissionais das areas de
Negocios e Contabilidade, Engenharia e Saude, Eraut
(2011) estruturou as atividades de aprendizagem dentro
de trés grandes processos que mostram como os profis-
sionais daquelas areas aprenderam: (a) como produto/
resultado de outra atividade como a participagdo em
grupo, trabalho ao lado de outros, consultorias, enfren-
tando tarefas e papéis desafiadores, resolvendo problemas,
experimentando, melhorando habilidades e trabalhando
com clientes; (b) em atividades de aprendizagem dentro
dos processos, como por exemplo, fazendo perguntas,
obtendo informagdes, alocando pessoas e recursos, ou-
vindo e observando, refletindo, aprendendo com erros,
dando e recebendo feedbacks, usando artefatos; e (c)
em processos de aprendizagem no posto de trabalho ou
proximo a ele: sendo supervisionado, recebendo coaching
e mentoring, observando colegas trabalhando, visitando
outros locais, em conferéncias, pequenos cursos, estudos
independentes ou estudando/trabalhando para obter uma
melhor qualificagdo/certificagao.

Percebe-se nas atividades discriminadas por Eraut
(2011) a inter-relacdo de atributos formais e informais
presentes na pratica de trabalho cotidiana (MALCOLM,;
HODKINSON; COLLEY, 2003) além de aspectos sociais
que envolvem a participagdo com competéncia na com-
plexa teia de relagdes entre pessoas, artefatos e atividades
(BRANDI; ELKJAER, 2011; ELKJAER, 2004, 2005),
a dialética entre a identidade individual e as praticas de
trabalho (ILLERIS, 2004), além de elementos caracteristi-
cos do processo de reflexdo (BRANDI; ELKJAER, 2011;
ELKJAER, 2004, 2005).

2.3 Alguns Estudos Anteriores Sobre Aprendizagem
no Contexto Rural

Algumas pesquisas analisaram a aplica¢do de
outros conceitos como comunidades de pratica e criagao
de conhecimento ao espaco rural trazendo indicativos para
o estudo da aprendizagem nesse ambiente (BINOTTO;
NAKAYAMA, 2009; BINOTTO; SIQUEIRA; SIMIONI,
2011; GALINDO, 2007, MILLAR; CURTIS, 1999;
ORESZCZYN; LANE; CARR, 2010; SILVA; RADOS;
SELIG, 2014; SLADE, 2013).

Oreszczyn, Lane e Carr (2010) destacaram a im-
portancia que a aprendizagem informal exerce no contexto
agricola. O conhecimento formal advindo das grandes
corporagdes ¢ visto com desconfianca pelos produtores
pois ndo reflete as praticas cotidianas dentro das fazendas.
O conhecimento menos formal e os conselhos praticos
fornecidos por individuos como seus parceiros de negocio,
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empregados ou funcionarios das empresas ou institutos de
pesquisa exercem grande influéncia na tomada de decisdo
dos produtores, juntamente com as suas proprias experién-
cias praticas. A identidade dos produtores estaria definida
por sua aprendizagem informal.

Galindo (2007) reforga que os processos de
aprendizagem normalmente estdo conectados ao contexto
local envolvendo a cria¢do, disseminacdo ¢ aplica¢ao do
conhecimento traduzido em aprendizagem. Tais espagos
vao além das empresas e individuos incluindo insumos e
a infraestrutura em que o conhecimento tacito é conver-
tido em conhecimento formal. A troca de informagdes,
conhecimentos e as respostas aos mercados globais criam
um ciclo virtuoso de competitividade para a regido, uma
cultura local e padroes de comportamento que, por sua
vez, difundem o “saber-fazer”.

A confianga ¢ destacada por Millar e Curtis (1999)
e Slade (2013) como um aspecto vital para garantir a efi-
cacia da coletividade e para aumentar a competitividade
através da partilha de conhecimento tacito. Como tal, a
pratica profissional e aprendizagem nao estao separadas do
contexto; sao emergentes, moldadas pelos recursos dispo-
niveis, e dependentes de negociagdes com a comunidade.

No contexto brasileiro, Silva, Rados e Selig
(2014) asseveram que o aspecto cultural pode influenciar
fortemente em como as pessoas se relacionam e em sua
disposi¢cdo a compartilhar o que conhecem. “O conhe-
cimento validado pelo produtor teria tanto valor como
aquele gerado pelos técnicos, além de permitir um efeito
multiplicador, uma vez que possibilita o compartilhamento
desse conhecimento ndo com um produtor apenas, mas
com varios” (BINOTTO; NAKAYAMA, 2009, p. 14).
Nesse sentido, “os produtores ndo sdo vistos apenas como
quem adota ou rejeita tecnologia, mas como originadores
de conhecimento técnico e melhores praticas” (SILVA;
RADOS; SELIG, 2014, p. 52).

Partindo do que fora apresentado em pesquisas
anteriores de tematicas convergentes, percebe-se que o
estudo da aprendizagem informal no espaco rural precisa
basear-se na compreensdo do contexto onde ocorrem as
interacdes cotidianas, os desafios ¢ os problemas que
precisam ser resolvidos e que servem de gatilho para que
aaprendizagem aconteca (MARSICK; WATKINS, 2001).
Nesse contexto, a presente pesquisa tem carater explora-
torio de aproximagdo do campo de estudos visando iden-
tificar os perfis dos produtores rurais do Médio-Norte de
Mato Grosso e analisar suas demandas de aprendizagem.
Tais elementos ajudam a compreender “quem sdo” esses
produtores e “o que”eles precisam aprender no exercicio

de sua profissdo, o que servird de base para o desenho de
novas estratégias de pesquisa nesse contexto.

3 O CONTEXTO RURAL E A FIGURA DO
PRODUTOR RURAL

O empreendimento rural desempenha um papel que
extrapola a busca pelo lucro em suas atividades incorpo-
rando elementos subjetivos como autonomia decisoria e
reconhecimento comunitario (CELLA; PERES, 2002).
Para os autores, o produtor rural desempenha fungdes
administrativas de planejamento, organizagdo, dire¢do e
controle.

Por meio de pesquisa empirica, eles apontam
sete fatores que descrevem um profissional de sucesso
na visao dos proprios produtores e dos profissionais que
prestam servigos de assisténcia técnica. Sdo eles: fatores
financeiros que estdo relacionados a compreensao do em-
preendimento rural como um todo; planejamento comer-
cial que implica na utilizacdo de estratégias comerciais
para a obtencao de resultados financeiros; comunicagao
e informacdo que envolve desde a fixacdo dos objetivos
até sua capacidade de comunica-los aos subordinados;
planejamento pessoal que envolve a integragao dos inte-
resses da producdo agropecudria e a provisao de recursos
financeiros da familia; gerenciamento de pessoal; orga-
nizacdo da producao; aproveitamento de oportunidades
e experiéncia comercial. Tais requisitos denotam que a
profissdo ndo pode ser compreendida como uma atividade
operacional.

Muito mais que supridores da producdo primaria
do pais, os produtores rurais sdo vistos hoje como ge-
renciadores dos negocios, atuando em um mercado onde
sdo necessarias posturas gerenciais qualificadas, conhe-
cimentos atualizados, habilidades e competéncias para
lidar eficazmente com as informagdes e tomar decisoes
nesse ambiente de incertezas (BINOTTO et al., 2011;
BINOTTO; NAKAYAMA, 2009; MILLAR; CURTIS,
1999).

Para Silva, Rados e Selig (2014), o conhecimen-
to técnico pode provocar aumentos de produtividade e
eficiéncia na agropecuaria, contudo, o conhecimento tra-
dicional dos produtores deve ser destacado, aproveitado
e preservado. Como apontado por Binotto ¢ Nakayama
(2009), as atividades dos produtores rurais sofrem influ-
éncia do mercado externo, da situagdo econdémica do pais,
também como da politica agricola do governo e exigem
deles a capacidade de analise desses fatores para melhor
gerenciamento dos riscos envolvidos no negdcio.
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Com isso, os produtores procuram, cada vez mais,
o melhoramento continuo e a constru¢do de caminhos
alternativos para a resolug@o de problemas. Tais medidas
quase sempre passam pela adogdo de algum processo
tecnoldgico, contudo, os aspectos culturais, econdmicos e
regionais podem alterar a resposta atribuida pelo produtor
a esses desafios.

E importante retomar, também, alguns aspectos
histéricos relativos a profissionalizagdo da atividade
rural. A criagdo da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) em 1930 pode ser considerada como o marco para
o reconhecimento do direito a sindicalizagdo, salario
minimo, direitos previdenciarios e os servigos prestados
pelos sindicatos. Apesar de abranger diversas classes de
trabalhadores, nem todos os direitos garantidos pela CLT
se estendiam aos trabalhadores rurais. Somente a partir de
1960 com a promulgagao do Estatuto do Trabalhador Rural
¢ que se concretizam alguns desses direitos (TOLEDO;
AMODEDQ, 2014).

O Decreto Lei n.° 1.166 de 15 de abril de 1971
estipula que, para efeito da cobranga de contribui¢io
sindical rural prevista nos artigos 149 da Constitui¢cdo
Federal ¢ 578 a 591 da Consolidacdo das Leis do
Trabalho, considera-se trabalhador rural: a) a pessoa
fisica que presta servigo a empregador rural mediante
remuneragdo de qualquer espécie; b) quem, proprietario
ou nao, trabalhe individualmente ou em regime de eco-
nomia familiar, assim entendido o trabalho dos membros
da mesma familia, indispensavel a propria subsisténcia
e exercido em condi¢des de mutua dependéncia e co-
laboragdo, ainda que com ajuda eventual de terceiros.
Esses trabalhadores, portanto, sdo representados pelo
Sindicato dos Trabalhadores Rurais, ja os empregadores
rurais e/ou empresarios sao representados pelo Sindicato
de Produtores Rurais.

No Estado de Mato Grosso, a entidade que con-
grega os elos do sistema sindical rural ¢ a Federagao
da Agricultura e Pecudria do Estado de Mato Grosso
(Famato). Juntamente com as federa¢des dos demais es-
tados brasileiros, a Famato esta vinculada a Confederagao
da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA). Ao englobar
89 sindicatos de produtores rurais espalhados pelo
Estado, a Famato (www.sistemafamato.org.br) re-
presenta cerca de 33 mil produtores rurais e trabalha
com a coleta, processamento e analise de dados para
o desenvolvimento do mercado mato-grossense junta-
mente com o Senar (Servigo Nacional de Aprendizagem
Rural) e o Imea (Instituto Mato-Grossense de Economia
Agropecuaria).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Buscando identificar a visdo dos gestores dos sindi-
catos de produtores rurais sobre os perfis e as demandas de
aprendizagem dos produtores rurais de quatro Municipios
do Médio-Norte do Estado de Mato Grosso, este estudo
fez uso de uma pesquisa qualitativa interpretativa basica
(MERRIAN, 2002) que busca fornecer subsidios explo-
ratérios dentro de um projeto de pesquisa mais amplo por
meio de um estudo seccional.

Para Merrian (2002) a pesquisa qualitativa in-
terpretativa basica acontece em meio a interpretagdo do
fendmeno em estudo dentro do contexto da sociedade em
geral, isto ¢, parte-se do pressuposto de que o significado
de uma experiéncia ¢ construido por um individuo inte-
ragindo com outras pessoas.

Os Sindicatos Rurais foram escolhidos por se-
rem os orgdos responsaveis pela defesa e representacao
dos produtores rurais de seu Municipio. Além disso, os
principais niveis hierarquicos do sindicato sdo ocupados
por produtores que atuam concomitantemente na gestao
do sindicato e em suas atividades agricolas tradicionais.
Sendo assim, acredita-se que, além da experiéncia como
produtor, o gestor do sindicato tenha conhecimento sobre
a realidade dos produtores que representam.

A escolha dos Municipios participantes da pesqui-
sa deve-se a sua representagdo na producdo de graos no
Estado. Situados no entorno da BR-163, via longitudinal
concebida pelo Governo Militar e que integra a regido
Amazonica ao Sul e Sudeste do pais, os Municipios
foram formados a partir da imigracdo de agricultores do
sul do pais que, ao venderem suas pequenas proprieda-
des, se instalaram em espagos muito maiores na regiao
M¢édio-Norte do Estado, acompanhando a construgao da
BR-163 (FARIA; PEREIRA, 2009; VIEIRAJUNIOR;
FIGUEIREDO; REIS, 2014).

Para constru¢ao dos dados foram utilizadas entre-
vistas qualitativas a partir de um roteiro semiestruturado,
procurando organizar um ambiente favoravel a expressao
livre dos entrevistados. Foram realizadas entrevistas com os
gestores de quatro sindicatos rurais da regido Médio-Norte
do Estado de Mato Grosso (2 diretores e 2 presidentes), com
duragdo média de 35 minutos cada. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas com autorizagao dos sujeitos.
Depois de transcritas, elas foram inseridas no software
NVivo versdo 10 para a categorizagdo dos dados ¢ analise.

Para analise dos dados foi utilizado o Método de
Analise de Categorias com base em Lankshear e Knobel
(2008). Para os autores, “analise de dados ¢ o processo de
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organizar pegas de informagao, identificando sistematica-
mente suas caracteristicas fundamentais (temas, conceitos,
crengas etc.) e interpreta-los” (LANKSHEAR; KNOBEL,
2008, p. 223). E nesse ambiente que o processo de analise
se torna dialogico a medida que leva os pesquisadores
a inimeras releituras dos dados procurando identificar
os significados atribuidos pelos sujeitos a determinados
temas ou conceitos.

Para manter o sigilo dos participantes da pesqui-
sa, as referéncias a tais sindicatos serdo realizadas pelos
pseudonimos: A, B, C e D.

5 RESULTADOS

A andlise dos dados coletados possibilitou o
agrupamento das informagdes com base nas unidades de
sentido que emergiram dos dados e se inter-relacionam ¢
complementam. Com isso, os dados foram analisados em
trés grandes eixos: (a) os aspectos que se referem a visao
dos gestores investigados sobre o sindicato ¢ sua atuagao;
(b) os aspectos relativos ao perfil dos produtores rurais dos
municipios; (c) as demandas de aprendizagem dos produ-
tores. Juntos, tais aspectos formam a imagem de produtor
rural dos gestores dos sindicatos pesquisados. Tais aspectos
serdo discutidos nas proximas sessdes.

5.1 Os Sindicatos de Produtores Rurais Pesquisados

Os sindicatos pesquisados tém, juntos, em torno
de 1500 produtores rurais sindicalizados. Em suas falas,
os gestores destacam que cada sindicato esta limitado a
atuacdo dentro de seu municipio e representa somente
pessoas fisicas ou juridicas ligadas ao ramo agropecuario.

Para os entrevistados, o principal campo de atuagio
do sindicato ¢ a representagao da classe e seus interesses.
Tal representagdo englobaria diversas areas como interes-
ses politicos, economicos, fiscais, ambientais, como pode
ser observado nos trechos (falas) a seguir: “O Sindicato pra
mim ¢ a instituigdo que nos representa junto aos setores, se-
tor politico... varios setores, né. E o principal representante
do produtor” afirma o gestor do sindicato C. “A principal
bandeira ¢ defender os interesses do produtor a nivel de,
como eu vou te explicar, interesses econdmicos e politicos
também, né. Qualquer gargalo que exista, né” explica o
gestor do sindicato A. “O sindicato atua de forma a de-
fender o produtor, buscar orientagdes para estar cada vez
mais em consonancia com o produtor. Trazer melhorias,
seja na area fiscal, ambiental”, gestor do sindicato B. “E
uma associac¢do de produtores que defende uma classe”,
afirma o gestor do sindicato D.

E possivel observar que essa representagio
acontece em meio a estrutura sindical do pais, envolvendo
as federacdes e a Confederagdo da Agricultura e Pecuaria
do Brasil (CNA). Além disso, outras instituicdes sdo
citadas como 6rgaos que fornecem dados importantes e/ou
defendem os interesses dos produtores, como a Associag@o
de Produtores de Soja de Mato Grosso (Aprosoja). O gestor
do sindicato D afirma: “A gente ajuda no sentido de criar
for¢ca em cima de uma Aprosoja, de uma Famato para a
cobranga chegar 14 na frente. Direto no setor”. Também ¢
possivel identificar essa estrutura nos seguintes excertos:

Assim, quando existem problemas especificos no munici-
pio, a gente ja repassa o problema para a Aprosoja e para
a Federagdo Famato. Ai 14 eles fazem os contatos com
as multinacionais responsaveis pelos produtos para ter
uma explicagdo plausivel do negdcio. Porque a gente esta
pagando por essa tecnologia. E caro. Entéo, ela tem que
funcionar. Entdo parte ai para uma esfera mais estadual
ou federal, até. (Gestor Sind. A)

O que ele ndo consegue junto ao contador, ele vem ao
sindicato, vem reivindicar algumas causas que ele acha
que ndo ¢é justa, e dentro disso a gente tem o apoio da
Federagdo de Mato Grosso, a Famato, que da todo o
suporte juridico, ambiental. Entdo, todas as duavidas
que ele envia até nds, nds vamos sendo o intermediario
para que ele consiga essas informagdes junto a Famato
através da Confederacdo Nacional da Agricultura a
CNA. Entdo nds somos um canal de tentar achar a
solugdo para ele, além dos cursos que ele vem buscar.
(Gestor Sind. B)

Tais apontamentos denotam que os 6rgdos citados
exercem um papel ativo nos aspectos politicos das reivin-
dicacdes: “A propria Aprosoja tem batido bastante em cima
de tentar mudar também a cabeca desses politicos, também,
que precisa muito”, afirma o gestor do sindicato C.

Tanto nos, sindicatos, também como as Federagdes, a
Aprosoja também, estamos tentando um envolvimento
bem grande na politica partidaria, mesmo. Por que, a
gente nunca se envolveu em politica partidaria, mas
chegamos em um ponto que a gente vé que ndo tem como
ndo se envolver, né. A gente faz de tudo, e o que decide
tudo ¢ na politica, entdo, acabamos vendo a necessidade
de ter que entrar também. Logico que ndo tanto na ques-
tdo partidaria, mas colocando o agronegdcio dentro da
politica para defender os interesses nossos. [...] A nossa
carga tributaria estadual muito alta e sem retorno. Assim,
a gente nunca reclamou de pagar imposto, mas que isso
retornasse em beneficio, né. E isso ndo esta acontecendo.
Inclusive nos estamos pagando hoje 68 centavos por saca
de soja e se vocé quiser ter estradas hoje ou o municipio
faz ou vocé tem que se virar e fazer. Nao volta nada. Do

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 491-506, 2015



498

CAPARROZ-CARVALHO, A. dos S. & BIDO, D. de S.

Estado ndo esta voltando nada. Uma grande dificulda-
de, um grande entrave esta sendo o governo estadual.
(Gestor Sind. A).

A referéncia aos aspectos politicos aparece em
varios momentos nas entrevistas. Percebe-se que tais as-
pectos também estdo relacionados ao retorno dos impostos
recolhidos. Para o gestor do Sindicato A, a articulagdo
de representantes do agronegocio na politica partidaria
nacional poderia abrir caminhos para o atendimento dos
interesses dos produtores rurais. Apesar de ndo ser o foco
da presente pesquisa, os aspectos politicos das a¢des dos
sindicatos de produtores rurais aparecem como um campo
interessante a ser aprofundado.

Diferentemente do que foi evidenciado na pesquisa
de Toledo ¢ Amodeo (2014), as unidades sindicais pes-
quisadas vao além do repasse dos cursos de capacitacio
oferecidos pelo Senar buscando solugdes para as necessi-
dades dos produtores envolvidos. Contudo, cabe ressaltar
que essa ¢ a interpretacdo dos gestores de tais sindicatos.
Em fases posteriores da pesquisa tal resultado podera ser
confrontado com a visdo dos proprios produtores sobre o
papel e campo de atuagdo dos sindicatos rurais.

Os gestores entrevistados ainda destacam outros
servigos oferecidos pelo sindicato como: assessoria juri-
dica, contabil, ambiental, palestras e cursos. Percebe-se
na fala desses a intenc¢do de suprir as demandas dos sin-
dicalizados com informagdes em diversas areas, tanto no
que ¢ oferecido pela Federagdo, Senar, CNA, Aprosoja,
como também nas demandas que surgem dos proprios
produtores.

A seguir sdo apresentadas as analises referentes aos
dados sobre os perfis dos produtores rurais nos municipios
pesquisados e suas demandas de aprendizagem.

5.2 O Perfil dos Produtores Rurais nos Municipios
Pesquisados

Nos quatro municipios pesquisados os gestores
afirmam que o sindicato ¢ formado por grandes, médios
e pequenos produtores. Sabe-se que ndo ha um consenso
entre os critérios utilizados para caracterizar a pequena,
média ou grande propriedade e a agricultura familiar.
Diversas leis definiam a propriedade rural familiar a partir
da absorcdo da forga de trabalho da familia e mediante
o enquadramento em uma determinada area (Lei n.°
4.504/1964 que dispoe sobre o Estatuto da Terra; Lei n.°
4.771/1965 que institui o Codigo Florestal; a Constitui¢ao
Federal de 1988; Lei n.° 8.296/1993 que regulamenta a
Reforma Agraria; Lei n.° 9.93/1996 que dispde sobre o
Imposto da Propriedade Territorial Rural — ITR). Para

Scherma e Moreira (2012), isso se deve ao carater sub-
vencionista conferido a agricultura de base familiar, sendo
aLein.® 11.326 de 2006 a primeira a definir a agricultura
familiar para fins de politicas pblicas. Mesmo assim os
autores compreendem que tal lei ainda deixa lacunas por
ndo trazer critérios para caracterizagdo quanto a renda.

As principais politicas vinculadas ao crédito
rural em nivel nacional: Pronaf (Programa Nacional
de Fortalecimento da Agricultura Familiar), Pronamp
(Programa Nacional de Apoio ao Médio Produtor Rural)
e os Fundos Constitucionais delimitam seu publico alvo
pela capacidade monetaria em fungao das atividades eco-
ndmicas exploradas na propriedade rural, além das con-
dicdes estabelecidas na Lein.® 11.326/2006 (SCHERMA;
MOREIRA, 2012).

Apesar dessas classificagdes, o que se observou no
campo € que ndo ha uma clareza na gestao dos sindicatos
rurais acerca dos parametros que delimitam os diferentes
grupos de produtores. Os gestores apontam que o sindicato
representa todos os produtores, independentemente do
tamanho (da area plantada, no caso). “Nods temos desde o
micro produtor até o grande produtor. Envolve aquele pes-
soal que cria frango, aviario, até aquele produtor de 10.000
hectares. De todas as culturas. Envolve até a familiar”,
afirma o gestor do sindicato D. Além disso, observa-se que
a area plantada ¢ o inico parametro adotado pelos gestores
para diferenciar produtores pequenos, médios e grandes.

Apesar de, em um primeiro instante, os gestores
afirmarem que nao ha diferenga entre o perfil de peque-
nos, médios e grandes produtores, em alguns trechos das
entrevistas surgem algumas explica¢des que denotam tal
diferenca.

Nos temos ai chacareiros que estdo na area do hortifriti.

Sexta-feira nos tivemos um evento aqui comemorando a

semana do meio ambiente, onde a gente trouxe chacarei-

ros e pequenos produtores para dentro do Sindicato Rural.

Porque tem muitos que veem o Sindicato Rural como [se]

s0 os produtores maiores podem vir, mas na verdade ¢

aberto para todos os produtores. Eles se sentem um pouco
que menosprezados. A diferenga ¢ mais em questdo de
area. Talvez de crédito junto aos bancos. Talvez sejam
um pouco mais travados, digamos assim. O proprio banco
onde ele vai procurar recurso, meio que menospreza esse

produtor. Mas na Verdadc; ¢ quem atinge diretamente o

publico do municipio né. E quem esta levando o alimento

na hora para o consumidor final. Entdo ele, com certeza

ele é de grande importancia. (Gestor Sind. B).

Além das questdes relativas a crédito junto aos ban-

cos ¢ demais institui¢des financeiras, ¢ perceptivel na fala
do gestor do sindicato B uma relacdo diferenciada entre o

Organizacdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 491-506, 2015



Perfis ¢ demandas de aprendizagem...

499

sindicato e os pequenos produtores. A afirmagao: “Eles se
sentem um pouco menosprezados” reflete uma autoima-
gem negativa do pequeno produtor. Mendes e Ichikawa
(2010) identificaram um processo de desconstrugdo da
identidade de pequenos produtores rurais vinculados a
um programa de desenvolvimento tecnolégico da regido
de Umuarama/PR. Para os autores, o processo de desen-
volvimento tecnoldgico desigual entre grandes e pequenos
produtores leva a uma situagdo de marginalizagao das pe-
quenas propriedades onde ndo hé o reconhecimento social
por aquilo que os individuos realizam culminando em uma
crise de identidade dos pequenos produtores. A fala do ges-
tor do sindicato B apresenta varios elementos que indicam
amarginalizagdo ou a falta de reconhecimento social pelos
servicos prestados nas pequenas propriedades rurais, o que
também foi destacado pelo gestor do sindicato D:
O pequeno ndo tem tantas possibilidades... O pequeno
tem medo de dar errado e ele ter que vender tudo. A
Unica garantia que ele tem ¢ a pequena propriedade.
Entdo, talvez o risco ndo valha a pena. O médio ¢ aquele
produtor que quer fazer as coisas muitas vezes e nao tem
apoio. E o grande, geralmente, faz com recurso proprio.
Pega dinheiro de fora. Até de fora do Brasil com taxa
de 3% ao ano ou 2% ao ano. Grande que eu falo ¢ tipo
esses grupos ai que plantam 30, 40 mil hectares. De 20
mil hectares pra cima. Eles ndo vdo em um Banco do
Brasil em uma fila para esperar para ser atendido para
pegar um custeio. E diferente. Eles pegam délar de fora
do Brasil e trazem pra dentro. Multiplica esse capital,
devolve e pega de novo. (Gestor Sind. D).

O “lugar” que cada produtor ocupa aparece vin-
culado a varias representagdes sociais que criam uma
grande distancia entre o contexto do pequeno produtor
e do grande. Contudo, cabe investigar as representagdes
desses proprios produtores sobre seu “lugar” na sociedade
que configuram sua identidade. Tais elementos podem
alterar as decisdes tomadas em ambos os grupos, o tipo
de conhecimento valorizado e as proprias caracteristicas
de aprendizagem. Sendo assim, ¢ interessante que as
pesquisas sobre aprendizagem englobem tanto os grupos
de pequenos, médios e grandes produtores para que se
identifiquem os elementos presentes em cada contexto e
sua influéncia no processo de aprendizagem.

Percebe-se que a regido estudada tem caracteris-
ticas bem diferentes das demais regides do pais onde o
contexto rural ja foi analisado com foco na aprendizagem
e gestdo do conhecimento (BINOTTO; NAKAYAMA,
2009; MENDES; ICHIKAWA, 2010; SILVA; BINOTTO,
2013; SILVA; RADOS; SELIG, 2014). Até mesmo os
produtores considerados pequenos pelos gestores dos

sindicatos pesquisados produzem em uma quantidade de
terra considerada extremamente grande em outras regides
do pais. Como apontado por Faria e Pereira (2009), o pro-
cesso historico de colonizagdo das terras do Médio-Norte
do Estado de Mato Grosso teve grande influéncia na atual
composicao das propriedades rurais.
A média aqui ¢ de 800 hectares por produtor. Ai nos
temos varios produtores né. Na semana passada nos
tivemos uma reunido onde foi analisado que um produ-
tor que tenha menos de 300 hectares ja ndo sobrevive
produzindo. A tecnologia é grande para ser utilizada, a
mao de obra ja estd complicada né, ou ele aumenta a
sua area ou ele parte para uma agricultura mais familiar
onde ele vai ter que colocar muita gente para trabalhar
da prépria familia né, mas com essa renda o produtor
empata ou ele fica no prejuizo. Entéo, acima de 300 hec-
tares ele consegue ter um giro maior dentro da fazenda.
(Gestor Sind. B).

Para Vieira Junior, Figueiredo e Reis (2014) o inicio
do cultivo da soja no Mato Grosso envolveu um processo
de aprendizado dinamico que ndo se restringiu ao produtor,
mas abarcando institui¢des de pesquisa, poder publico e
empresas privadas que, em conjunto, tiveram que superar a
inesperiéncia com a oliogenosa por meio de estratégias de
aprendizagem com os erros ¢ acertos. Marta e Figueiredo
(2009) destacam que o ingresso da soja no territorio ma-
to-grossense implicou em inovagdes tecnologicas desde o
desenvolvimento e adaptagdo de sementes ao cerrado até a
neutralizagdo do solo acido e de fertilidade insuficiente que
exige grandes investimentos em adubagdo e fertilizagao
o que eleva, significativamente, os custos de produgdo.
Nesse sentido, com uma margem de lucro pequena, alguns
produtores acabam arrendando outras terras para aumentar
a area plantada e, consequentemente, o retorno advindo
da atividade agricola.

O produtor daqui hoje, planta mais fora da cidade do

que na propria cidade. Nos temos aqui 630.000 hectares

dentro do municipio. Os produtores daqui devem plantar
mais de 1 milh@o de hectares fora. Nos municipios vizi-

nhos. A maioria é produtor que mora aqui ¢ esta plantando
1a. (Gestor Sind. A).

A agricultura hoje esta dando uma margem de lucro bem

pequena mesmo. (Gestor Sind. C).

Os excertos citados apresentam a peculiaridade da
regido e a diversidade de situagdes em que os produtores
estdo envolvidos, o que vem trazendo algumas questoes
como: os produtores nesse contexto aprendem da mesma
forma que os produtores da regido sul, por exemplo? Como
os produtores vindos da regido sul do pais se adaptaram
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as caracteristicas da regido do cerrado mato-grossense?
O que tiveram que aprender? Como aprenderam? Quais
sdo as demandas de aprendizagem de pequenos, médios
e grandes produtores?

Outro aspecto relativo ao perfil dos produtores
rurais é a questdo da experiéncia. Para os entrevistados, a
grande maioria dos produtores vinculados ao sindicato nos
municipios estudados ja tem varios anos de experiéncia no
campo. Nao foram relatados casos de produtores advindos
de outras profissoes sem conhecimento da atividade rural.
Dentre os casos de iniciantes nessa atividade estdo os filhos
dos produtores que assumem a propriedade da familia, e
pecuaristas que buscam diversificar sua area de atuagdo.
“Tem alguns de primeira viagem. O pai tinha uma area
arrendada. O filho cresceu, quis plantar. As vezes tinha
saido da atividade. Tinha arrendado a fazenda. E agora vai
comegar a plantar. Mas s6 nesse sentido”, afirma o gestor
do sindicato D. Tal contexto também aparece na fala do
gestor do sindicato C: “E tem vérios casos. Por exemplo
os filhos, né. Que vao assumindo o lugar do pai”.

Percebe-se que o processo de aprendizagem dos
produtores mais experientes pode apresentar caracteristicas
diferentes do processo de aprendizagem dos filhos que,
hoje, estdo assumindo a gestdo da propriedade. Como
apresentam Marsick e Watkins (2001), o contexto pessoal,
social, cultural e empresarial influencia a maneira pela qual
as pessoas interpretam a situagao, realizam suas agdes e
fazem suas escolhas.

A experiéncia vivida pelos produtores ha dez ou
vinte anos ¢ muito diferente das situacdes encontradas hoje.
Mesmo que os filhos tenham vivenciado tais situagdes (como
a mudanca da regido sul do pais para a regido centro-oeste),
tal experiéncia estava pautada em outro papel social diferente
do gestor da propriedade e provedor familiar. Sendo assim, é
interessante que as pesquisas sobre aprendizagem englobem
tanto os grupos de produtores experientes como grupos de
produtores iniciantes a partir de um processo de sucessao
familiar para que se identifiquem os elementos presentes em
cada contexto e sua influéncia no processo de aprendizagem.

Buscando ainda compreender o perfil dos produ-
tores rurais dos municipios pesquisados, os gestores foram
questionados sobre possiveis diferengas no perfil de produ-
tores quanto ao ramo de atividade rural. Para os gestores, ndo
existem grandes diferengas entre produtores de milho, soja,
feijao, entre outros. Um mesmo produtor planta soja na safra
principal e milho ou feijao na safrinha (a safra secundaria).
Contudo, a cultura a ser adotada na safrinha sofre maior
alteragdo devido ao mercado do produto, a necessidade de
recuperagdo do solo ou diversidade de produgcao. “O produtor

de algoddo ja foi mais tecnificado, mais unido, na questao
de comercializagdo. Hoje, o produtor de soja e milho esta se
igualando. E tanto que o produtor de soja e milho é o mesmo
do algodao. Muitos plantam soja, milho e depois algoddo. Ou
faz meia a meia na area. Entdo nao tem muita diferenciagdo
ndo”, argumenta o gestor sindicato A. Contudo, uma inves-
tigacdo sobre aprendizagem poderia verificar o que levou
esses produtores a buscarem novas culturas e o que tiveram
de aprender para se adaptar a cada uma delas.

Finalizando, percebe-se que estudos futuros sobre
aprendizagem dos produtores rurais no contexto estuda-
do precisam levar em consideragdo os aspectos relativos
ao tamanho da propriedade e a experiéncia no campo
agropecuario como resumido na Figura 2. Tais aspectos
apontam para a existéncia de diferentes contextos dentro
de um mesmo campo de estudos, o que representa um
campo promissor de pesquisa. Como destacado por Millar
e Curtis (1999), o conhecimento dos produtores rurais € tao
diverso quanto sao os ambientes em que vivem, trabalham
e constroem sua base social e familiar.

Perfis de produtores rurais

Quanto a: Area plantada (hectares) aprox.

Grandes 20.000
Médios 800

Pequenos 300
Agricultura familiar indeterminado

Quanto a: Experiéncia no campo

Experientes (patriarcas) grande maioria

Ingressantes

minoria
(sucessores)

FIGURA 2 — Pertfis de produtores rurais do Médio-Norte
de Mato Grosso

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa

A seguir, sdo apresentados alguns desafios a atuag@o
do produtor rural na visao dos gestores dos sindicatos rurais.
Cada desafio demanda uma area de aprendizagem dos pro-
dutores que respondem aos objetivos da presente pesquisa.

5.3 As Demandas de Aprendizagem dos Produtores
Rurais nos Municipios Pesquisados

Nao ¢ simplesmente comprar um trator, uma plantadeira
e a semente e dizer que ¢ produtor, que nado é. (Gestor
Sind. D)
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O que ¢ ser um produtor rural hoje? O que ¢ neces-
sario aprender para se manter nessa profissao? Na visdo dos
gestores de sindicatos rurais dos municipios pesquisados,
a profissdo de empresario ou produtor rural engloba uma
diversidade de aspectos como: tecnologias, informacao,
sucessdo familiar, legislagdo e administragdo do negocio.
Cada um desses desafios exige dos produtores uma postura
aberta a aprendizagem como pode ser observado a seguir:

Eu acho que ainda falta o produtor ter na méo o custo

de produgdo dele. Tentar aprender a comercializar.

Comercializar estd sendo bem pior que produzir. Porque

a comercializagdo ¢ cheia de altos e baixos. Dia a dia o

mercado muda. Minuto a minuto. Entdo eu acho que o

produtor tem que ter consciéncia do custo dele. Ter o cus-

to dele na mao. E quando chegar em um valor plausivel
para fechar custo, comegar a vender o produto pra cobrir

o custo e deixar a especulagdo para o que, teoricamente,

iria sobrar. N&o ¢ facil. E pra aprender a comercializar

tem que ter na mao o seu custo de produgio. Saber exata-
mente quanto vocé gastou e o que vocé quer de lucro na
sua atividade. Quando chegou naquele patamar que vocé
deseja, fechar o negocio. E se for especular, especular
com o que sobra. (Gestor Sind. A)

Aprender a controlar os proprios custos de produ-
¢do € um dos aspectos destacados pelos gestores. Para o
gestor do Sindicato A o controle de custos ¢ a base para
as negociagdes no mercado. Isso demonstra uma demanda
de aprendizagem de aspectos gerenciais e de controle ca-
racteristico das areas administrativas. Como aponta Cella
e Peres (2002, p. 49), “o produtor rural desempenha as
funcdes administrativas de planejamento, organizagao,
diregdo e controle”.

E perceptivel a importancia atribuida pelos entre-
vistados a esses aspectos, 0 que corrobora os resultados da
pesquisa de Cella e Peres (2002). Os autores identificaram
que as varidveis de controle operacional e estratégico
das finangas também como a organizagdo operacional e
estratégica dessas finangas impactam positivamente na
visdo dos produtores sobre o que seja um produtor rural
de sucesso. Para os autores, a importancia atribuida aos
aspectos de controle financeiro deve-se ao seu carater
holistico que permite a compreensdo do empreendimento
rural como um todo. Além disso, o controle financeiro da
propriedade daria mais seguranga para o produtor avangar
em processos de comercializagdo de seus produtos como
fora destacado pelo gestor do sindicato A.

O processo de comercializagdo ¢ apontado pelos
gestores como um grande desafio a atuagdo dos produ-
tores rurais. Tal atividade envolve aspectos gerenciais,
conhecimento de mercado e capacidade de negociacao.

Um produtor de sucesso identifica a “melhor estratégia
de compra ou venda tendo em vista os canais de comuni-
cacdo disponiveis, a organizag¢ao dos agentes comerciais,
a confianca de credores, vendedores e compradores, e 0s
demais riscos envolvidos” (CELLA; PERES, 2002, p. 54).

Hoje o mais dificil é a comercializagdo. Vocé pode errar
uma venda de soja e milho que seja e se perde 30% do
valor total. Um exemplo ¢ o milho safrinha da safra
de 2013: teve produtor que vendeu o milho a R$ 8,00.
8,50;9,0; R$10,00. Quem vendeu até novembro de 2013
vendeu a R$ 10,00, RS 11,00. E quem vendeu de janeiro
a margo de 2014 pegou de 20 a 22. Tem que conhecer o
mercado. Tem que saber como esta o estoque mundial,
o estoque nacional. La tem uma super safra ou o estoque
la esta na média, os paises que compram do Brasil vdo
comprar menos. Ou vai ter que vender para outro exporta-
dor. Entéo quando incha o mercado nacional e o produto
ndo vai pra fora, ai o preco sempre fica baixo. Tem que
saber analisar o mercado. Pra ser produtor ndo ¢ assim
so dizer: “eu sou agricultor”. Nao é. (Gestor Sind. D)

E possivel perceber na fala do gestor do sindicato D
a valorizagdo da complexidade de elementos presentes na
profissdo de produtor rural. “Pra ser produtor nao ¢ assim
s6 dizer: ‘eu sou agricultor’”. O exercicio da profissdo
envolve conhecimento relativo a situagdo econémica
do pais e as politicas agricolas do governo. Além disso,
exige o conhecimento do mercado externo visto a propria
condi¢do que o Brasil desempenha estando entre os dois
mais destacados ofertantes de produtos agropecuarios
no mercado mundial (BASTOS, 2014). Isso exige dos
produtores a capacidade de analise desses fatores para
melhor gerenciamento dos riscos envolvidos no negocio
como afirmam Binotto ¢ Nakayama (2009). Mas, como
o produtor aprende a lidar com essas informagdes? Onde
ele busca informagdes sobre isso?
Ele vai ter que vir buscar essa informacgao, se qualificar,
buscar veiculos para acessar essas informagdes, a parte da
internet, buscar treinamentos que sio viabilizados aqui,
estar sempre informado junto ao seu contador sobre o que
precisa ser pago, normativas. Enfim, hoje se o produtor
ndo acompanhar o nivel de mercado, de vendas, o suporte
técnico das revendas que, além de vender o defensivo,
ela presta uma assessoria agrondmica. Entdo sempre tem
um responsavel acompanhando a sua execugdo, tudo
isso deve acompanhar ao pé da letra. Aquele que ndo
acompanha tanto a tecnologia quanto isso dai acredito
que ndo tem um futuro promissor. (Gestor Sind. B)
O excerto do gestor do sindicato B responde al-
guns desses questionamentos. Para aprender a lidar com
o mercado, os produtores tém procurado treinamentos
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formais e suporte técnico o que corrobora com Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003) quando afirmam que sempre
existem elementos significativos de aprendizagem formal
em situagdes informais e elementos de aprendizagem
informal em situagdes formais. Contudo, tal constatacao
chama a atengdo para outra demanda de aprendizagem: a
habilidade de buscar informagdes e converté-las em agdes.

Além do ambiente externo, das politicas publicas e
da situagdo econdmica do pais, os produtores ainda tém as
informagdes disponiveis no sindicato, assisténcias técnicas
e assessorias agronomicas. Aprender a lidar com todas es-
sas informacgdes avaliando e contextualizando as proprias
demandas certamente se apresenta como um desafio a atu-
acao desses profissionais. Isso também pode ser observado
na fala do gestor do sindicato C: “A agricultura hoje esta
dando uma margem de lucro bem pequena mesmo. S6 vai
sobreviver quem cuida dos detalhes no processo de venda,
de compra, de administragdo da lavoura, economizar o que
puder, aplicar produtos bons para nao perder”.

O gestor do sindicato D destaca que para atuar
no setor agropecuario ¢ necessario: “Saber usar as tec-
nologias existentes hoje no mercado, tipo a aplicacdo de
fertilizantes e calcario, variedade de sementes, tempo de
plantio, ciclo de cultura”. Para o gestor, essas habilidades
sdo adquiridas por meio da experiéncia no campo no
exercicio da atividade rural. Uma vez que o produtor ndo
tenha essa experiéncia que o ajude a avaliar as tecnologias
existentes no mercado, “ele vai ter que contratar alguém
para dar suporte”.

A experiéncia também ¢é destacada quando a ques-
tdo ¢ o clima, o que pode ser observado em outro trecho
da entrevista com o gestor do sindicato D:

Precisa conhecer clima. Saber quando chove na proprie-

dade. Quanto ja choveu. Nos temos um controle até de

chuva. Eu mesmo, tem 12 anos que eu marco as chuvas.

Da primeira até a tltima. Ai eu sei que: se choveu 100

milimetros esse ano e o ano passado deu 200 nesse mes-

mo periodo, entdo tem mais 100 pra vir. 90 ou mais cento

e poucos. Pode até dar uma estiagem, mas vai chover.

Tem que conhecer de clima.

Percebe-se que o saber valorizado nesse caso nao
¢ somente o saber cientifico, mas sim o saber contextual
e pratico. O produtor precisa conhecer sua realidade, as
caracteristicas da terra que dispde, as especificidades do
clima da regido, as tecnologias disponiveis, suas vantagens
e desvantagens, os recursos envolvidos, as indicagdes téc-
nicas, o mercado financeiro, entre outros, para, a partir da
avaliagdo desses elementos, tomar a decisdo sobre o que
plantar, quando, onde e como (BINOTTO; NAKAYAMA,

2009; MARSICK; WATKINS, 2001; SILVA; RADOS;
SELIG, 2014). Nesse sentido, ¢ importante que as pesqui-
sas realizadas junto aos produtores procurem identificar
a estratégia utilizada por cada produtor para aprender a
lidar nas diferentes situagdes e com os diferentes tipos de
conhecimento existentes.
Alguns gestores ainda destacam a falta de abertura
a aprendizagem por parte dos produtores.
Alguns sdo resistentes. Até mesmo os filhos dos pro-
dutores quando voltam para a fazenda, muitas vezes o
proprio pai ndo da liberdade para ele atuar. Acha que
tem que ser no modelo antigo de forma que s6 ele sabe.
Mas aos poucos, né. A gente tem até um evento que ¢ um
dia onde as criangas do 4° ¢ 5° ano ja comeg¢am a ver a
importancia de usar EPIs. Porque a gente vé que muitos
ja com idade avangada ja ndo usam, acham que ndo vai
dar problema nenhum. (Gestor Sind. B)

Também ¢ dificil assim.... o proprio produtor ele ndo

aceita isso. Entendeu? Ele ndo aceita que ele precisa

se especializar. Fazer mais curso, se preparar. E que a

grande maioria do produtor ainda administra [siléncio]

mudou tudo com a tecnologia na lavoura, mudou tudo,
mas a administrag@o dele ainda é do passado. (Gestor

Sind. C)

E possivel inferir que o processo de aprendizagem
estad intimamente vinculado aos aspectos culturais que
envolvem os individuos e que representam um desafio a
aprendizagem do novo. Contudo, como acrescenta Elkjaer
(2004), os individuos sdo atores ativos que lidam com a
vida e praticas onde ha hierarquias, interesses e relagdes
de poder a serem tratadas.Os modelos mentais, as crengas
e os costumes ja estabelecidos podem representar uma
barreira a aprendizagem, porém, percebe-se que ha um
movimento de mudanga nas praticas, o que desperta a
atencdo principalmente porque a aprendizagem ndo so
exige habilidades cognitivas, mas também, o acesso ¢ a
participagdo em praticas relevantes no contexto (BRANDI;
ELKJAER, 2011). Cabe questionar: no contexto estudado,
as mudangas estariam mais relacionadas a aspectos tecno-
logicos do que a aspectos gerenciais? Existem diferencas
na aprendizagem dos produtores dependendo da area do
conhecimento (contetido)?

Como afirma Galindo (2007), nem todas as regides
agricolas promovem um ambiente de aprendizagem em
toda a comunidade, contudo, a exigéncia do mercado e
as mudangas da legislagdo alimentam a motivagdo para
aprender e conhecer mais pela propria comunidade. As
demandas de aprendizagem identificadas a partir da pre-
sente pesquisa estdo sintetizadas na Figura 3.
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Demandas de aprendizagem

Controle de custos

Contabilizagdo dos investimentos realizados a cada safra

Identificagdo do ponto de equilibrio
Comercializag¢ao dos produtos
Avaliagdo de mercado nacional e internacional

Gerenciamento de riscos

Uso das tecnologias
Tecnologias de comunicagao
Tecnologias de produgdo

Caracteristicas do contexto
Legislagdo

Solo, ciclo das chuvas,

FIGURA 3 — Demandas de aprendizagem de produtores rurais do Médio-Norte de Mato Grosso

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa

Somente uma pesquisa mais aprofundada dire-
tamente com os produtores rurais poderia identificar os
“conteudos” aprendidos em cada uma das areas identi-
ficadas. Contudo, pelos resultados que tais produtores
conseguiram atingir em tal contexto, ¢ possivel inferir
que muito se aprendeu na atividade profissional. Para os
gestores participantes da presente pesquisa, os produtores
buscam informagdes para suprir suas demandas junto ao
sindicato, aos contadores e as assisténcias técnicas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo analisar os perfis e
as demandas de aprendizagem dos produtores rurais sindicali-
zados em quatro Municipios do Médio-Norte de Mato Grosso
na visao dos gestores dos sindicatos rurais. Foi possivel per-
ceber uma atuagao ativa dos sindicatos frente as necessidades
e interesses de seus representados no que se refere a aspectos
politicos e sociais. Além disso, a pesquisa possibilitou conhecer
a realidade dos produtores rurais do Médio-Norte do Estado
de Mato Grosso em seus aspectos gerais.

Pela grande diversidade que perpassa o grupo es-
tudado, percebe-se que as pesquisas futuras direcionadas
a tais ambientes devem abranger desde as necessidades
dos pequenos produtores até os desafios e as praticas dos
grandes produtores rurais que, na visao dos proprios ges-
tores dos sindicatos, acabam formando um grupo a parte,
amercé do que acontece ao seu entorno. Sendo assim, tor-
na-se impossivel se referir ao grupo de forma homogénea
pois ha uma grande diferenca entre os extremos.

No que se refere a aprendizagem, percebe-se que
ainda existem demandas de aprendizagem de aspectos
administrativos de controle e comercializagio, de gestao
de pessoal e contratagao de mao de obra, tecnologias pro-
dutivas e de informacao, além das proprias caracteristicas
de clima e solo. Apesar da valorizacdo do conhecimento

advindo da experiéncia para os gestores pesquisados,
os produtores procuram aprender por meio da busca de
informagdes junto ao sindicato e demais fontes técnicas.
Com frequéncia sao citados os cursos, feiras, palestras e
treinamentos oferecidos pelo sindicato buscando suprir
essa caréncia por meio de estratégias formais de apren-
dizagem. Contudo, ao se referirem a esses momentos, ha
sempre o destaque das conversas e troca de experiéncias
como elementos importantes para se manterem atualiza-
dos, o que denotam estratégias de aprendizagem informal.

Tais resultados denotam a importancia de estudos
futuros que visem aprofundar a compreensio dos processos
de aprendizagem presentes na atividade rural. Apesar de
serem produtores, o “lugar” de onde os sujeitos pesqui-
sados falam (gestdo dos sindicatos rurais) exerce grande
influéncia em sua visdo sobre o fendmeno em estudo.
Somente a interagao direta com os produtores podera trazer
as respostas as diversas questdes que se apresentaram a
partir desse primeiro contato com o campo. Tais respostas
poderao ajudar os proprios gestores dos sindicatos pesqui-
sados a avaliarem se as estratégias utilizadas atualmente
atendem as necessidades dos produtores associados.

Sao indicados como pardmetros de analise em pes-
quisas futuras: o tamanho da area plantada, a experiéncia
na profissdo (ou geracdo que administra o negdcio), a
adocdo de diferentes ramos de atividade, a abertura ao uso
intensivo de tecnologias e a utilizagdo de novas praticas
administrativas.
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Departamento de Administracion y Economia de la Universidad Federal de Lavras, con el apoyo de la
editora UFLA.

Enfatizando el conocimiento sobre la administracion de sectores especificos, su objetivo es publicar
articulos cientificos y ensayos elaborados por la comunidad académica e interesados en las areas de “gestion
de cadenas agroindustriales”, “economia, extension y sociologia rural”, “organizaciones/asociaciones rurales”,
y “el cambio y la gestion estratégica”.

Los textos deben ser escritos en lenguaje claro, directo y objetivo, siguiendo las normas de la ABNT,
en respeto a los editores, la mayoria compuesta de investigadores y practicantes de administracion de
organizaciones publicas y privadas, ligadas directa e indirectamente, a los sectores rural y agroindustrial.

Las contribuciones pueden ser escritas en Portugués, Espanol e Inglés. El articulo debe ser inédito y
puede ser enviado a otras publicaciones. Por criterio del Consejo editorial, trabajos originalmente publicados
en lengua extranjera pueden ser aceptados con caracter excepcional.

Normas de Presentacion

1. El articulo debe en formato de papel A4; margenes superior (3cm), inferior(2cm), izquierda(3cm),
derecha(2cm); espacio entre lineas de 1,5 y alineamiento justificado, empleando editor de texto MS Word,
version 6, o superior, fuente Times New Roman, tamafio 12 y limite de maximo 25 paginas, incluyendo
cuadros, tablas, notas, graficos, ilustraciones y referencias bibliograficas. Colocar el titulo al inicio del trabajo,
omitiendo la identificacion de los autores.

2. Después del titulo, incluir un resumen en Portugués con cerca de 15 lineas o hasta 250 palabras, sin
parrafos, debe contener objetivo, método, resultados y conclusion del trabajo, asi como un minimo de tres
y méaximo de cinco palabras clave. Todos los resumenes deben tener version en inglés (abstract, incluyendo
el titulo del articulo y las Key words). Los articulos sometidos en espafiol, deberan tener resumen y palabras
clave en el idioma original, en Portugués y en Inglés.

3. Se aconseja un nimero de maximo tres autores por articulo. Habiendo mas de tres, los demas deberan ser
presentados como colaboradores.

4. Las referencias bibliograficas deberan atender a las normas de la ABNT-NRB-6023. Igualmente al final
de las tablas, deberan constar la fuente de origen de los datos.

5. Caso el articulo contenga fotografias, graficos, figuras, simbolos e formulas, esas deberan obedecer a las
siguientes normas.

Figuras/Fotografias deberan ser presentadas, nitidas y con contraste, colocadas en el texto después de ka
citacion de las mismas y también en un archivo aparte, guardadas en extension “TIFF” o “JPEG” con
resolucion de 300 dpi. Las figuras deberan ser elaboradas con fuente Times New Roman, tamaiio 10, sin
negrita, sin cajas de texto y agrupadas.

Graficos, deberan ser insertados después de la citacion de los mismos, dentro del propio texto, elaborados
preferencialmente en Excel (¢j: Mathtype, Equation), sin perdida de sus informaciones originales.

6. El autor principal sera notificado sobre el recibimiento del original y posteriormente, sera informado sobre
su publicacion. Los articulos que necesiten modificaciones seran devueltos al autor para la debida revision.

7. Todos los articulos seran evaluados por consultores 4d Hoc por el sistema “Blind Review .
8. El trabajo de los autores y consultores no sera remunerado.

Los trabajos deben enviarse a través de la pagina web http://revista.dae.ufla.br






GUIDELINES AND ORIENTATION FOR SUBMISSION

The Journal “Organizagdes Rurais e Agroindustriais™ has been edited three-monthly by the Department
of Business Administration and Economy of Federal University of Lavras, with support from UFLA
Publishing.

Emphasizing the development of knowledge in Business Administration of specific sectors, the goal of
this Journal is to publish scientific articles as well as working papers developed by the academic community
and collaborators in the areas of “management of agribusiness chain,” “social management, environment
and development,” “organization/association forms”, “strategic management and changing”, “economy,
rural sociology and extension.”

The manuscripts must be written in clear, straight and objective form, under the norms of ABNT,
in order to reach our readers, most of whom researchers, as well as people related to the management of
organizations in public or private sectors, direct or indirectly associated to rural and agri-industrial fields.

The manuscripts can be submitted in Portuguese, Spanish and English, and must be original and
not been previously sent elsewhere for publishing. Works originally published in foreign languages can
exceptionally be accepted under evaluation by the Editorial Board.

Rules of presentation

1. The article must be configured for A4 paper; with 3cm of superior margin, 2cm of inferior, 3cm of right,
and 2cm of left, using 1,5 lines of line spacing and justified alignment. The word processor utilized is the
Microsoft Word, version 6 or later, Times New Roman font size 12. Manuscripts must not exceed the maximum
of 25 pages including charts, tables, figures, illustrations and references. Manuscripts must contain a title in
the heading line of the work without the authors’ identification.

2. The manuscript must include an abstract in Portuguese following its title, of approximately 15 lines or 250
words, without paragraphs, containing the article’s objective, methodology, results and conclusion, as well
as a minimum of three and a maximum of five key-words. Abstracts in Portuguese must contain a respective
version in English, including title and key-words. Manuscripts submitted in Spanish must contain an abstract
and key-words in the original language, as well as in Portuguese, and English.

3. This Journal will consider a maximum of three authors per article. In case of more than three, the exceeding
one(s) will be referred to as collaborator(s).

4. Bibliography references must follow the rules of ABNT — NBR-6023. Tables presented in the manuscript
must contain the data source of origin.

5. Figures, photographs, graphs, symbols and formula must be configured as follows:

5.1. Figures and photos must be presented, clear and with contrast, and inserted in the text after their
citation. They also must be saved in a separate file (on the same diskette as the article) in extention “ TIFF”
or “JPEG”, with format in 300 dpi resolution. The figures must be elaborated using Times New Roman
font, size 10, without bold and text box; they also must be arranged,

5.2. Graphs must be inserted in the text after their citation, elaborated preferentially in Excel, using Times
New Roman font, size 10, without bold;

5.3. Symbols and mathematic formula must be presented using a processor that they can be handled by
the Page Maker program (ex: Math Type, Equation), without loss of their original form.

6. The first author will be notified upon the receiving of the manuscript and informed afterwards of its
acceptance for publication. Manuscripts needing reviewing will be sent back to the authors for proceedings
in that sense.

7. All submissions will be evaluated by the Ad Hoc reviewers under the BLIND REVIEW system.

8. Authors and reviewers will not be paid for the work.

The papers must be submitted on the website http://revista.dae.ufla.br






