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EDITORIAL

Prezados leitores,

E com satisfag&o que anunciamos as boas noticias da redago. O Sistema Eletronico de Editoragio de Revistas
(SEER) ligado ao Open Journa Systems (OJS) jafoi implementado e esta em fase de teste final. Gostariamos de fazer um
agradecimento especia ao professor Jordan Paulesky Juliani e a académica lara Robeni de Oliveira Silva que
voluntariamente trabal haram neste processo. Com certeza iremos aumentar a eficiéncia dos processos editoriais, reduzindo,
inclusive, o tempo de permanéncia dos artigos na redagao.

Neste nimero, o primeiro artigo discute as iniciativas governamentais e ndo-governamentais pararegularizar a
oferta de &gua no municipio de Januaria, no Alto-Médio Sdo Francisco. Os resultados indicam que hd maior empenho por
parte das organi zagdes hdo-governamentais em buscar a participagdo dos beneficiérios. Conclui-se, que nenhuma das
iniciativas implementadas no municipio é capaz de atender plenamente a demanda por agua para consumo doméstico e
consumo produtivo das familiasrurais.

No segundo artigo sdo discutidos os fatores que afetam a competitividade na producgéo de hortalicas organicas
no Estado do Rio Grande do Norte. A andlise decluster indicou que existe um grupo de produtores organicos que utiliza,
com maior frequéncia, a gjuda de técnico especializado, e esse mesmo grupo é o que atende ao ramo varejista de maior
porte, como os supermercados. V erificou-se também que os principais fatores que afetam a competitividade dos produtos
organicos sdo o prego, o custo, a diferenciacdo e a confiabilidade.

Na sequéncia dos trés artigos seguintes, a Teoria dos Custos de Transacdo foi empregada para andlise de cadeias
e sistemas produtivos. O primeiro deles caracterizou a producdo de rosas na regido de Barbacena e identificou a
especificidade dos ativos, frequéncia das transacdes e incerteza. Verificou-se que os produtores de rosas daregido de
Barbacena procuram atender as exigéncias dos seus demandantes, mas, ainda assim, percebem a necessidade de
melhorar a organizag@o da cadeia produtiva via associages e relagdes contratuais, mesmo que informais, entre os
agentes envolvidos no agronegécio das rosas.

No artigo seguinte, identificou-se os principais fatores que influenciam o desempenho da cadeia produtiva do
leite, bem como a adapta¢do dos produtores aos novos padrfes de competicdo e 0 acesso as hovas tecnologias
desenvolvidas, apartir de um estudo de caso junto a uma cooperativa de produtores de leite localizada no municipio de
Laranjeiras do Sul, estado do Parana. Observou-se que uma parcela desses produtores, principal mente os de pequeno
porte, ainda carece de melhorias na sua infraestrutura. Além disso, existe a necessidade de um melhor empenho no
aspecto instituciona da cadeia, bem como melhores condicBes das estradas e também assisténcia técnica especializada.

No ultimo artigo da sequéncia, é apresentada uma andlise sobre aimportancia das convencdes na reducao dos
custos de transacdo no Sistema Agroindustria do mel de Campo Grande - M S, Os resultados levam & concluséo de que,
para esse SAG, as convengdes s8o uma abordagem pertinente para a explicagdo dos mecanismos de governanca,
caracterizada como de mercado com garantias informais e estruturada com base na confianga e na reputagéo. O estudo
evidenciou que a Teoria Econémica das Convengdes (TEC) complementa a abordagem da Economia dos Custos de
Transagd0, uma vez que a mesma acrescenta novos elementos a serem considerados ao se analisar o0s custos de
transagc@o em Sistemas Agroindustriais.

O sexto artigo deste nimero também avalia uma cadeia produtiva, mas sob a 6tica de avaiagdo de estratégias de
desenvolvimento econdmico. O estudo da cadeia produtiva de frutas na regido norte do estado do Espirito Santo visa
acompreender as formas de interago entre 0s agentes econdmicos, sociais e politicos, bem como as forgas externas que
interferem no processo de producgdo, transformacdo e comercializacdo de sucos e polpas de frutas. Os resultados
demonstram estratégias inovadoras de implementag&o da cadeia de fruticultura objetivando garantir a diversificagdo de
produtos comercializados por parte do agricultor e, consequentemente, a diluicdo do risco do negdcio. Por meio da
diversificagdo de culturas, e com transagBes comerciai s garantidas na forma de contratos estabel ecidos entre cooperativas
e empresas processadoras, fomenta-se um novo modelo de desenvolvimento econdmico e social na cadeia produtiva,
cuja base foi langada na regi@o, com expectativas de ampliagdo na forma e abrangéncia da cadeia.

No sétimo artigo foram analisados os valores que caracterizam a cultura organizacional, valores estes
institucionalizados no processo de constituicdo da Escola Superior de Agricultura de Lavras (ESAL) a partir dateoria
ingtitucionalista. Os valores identificados, analisados e colocados em prética pel os fundadores, reconhecidos e reforcados
a0 longo de sua histéria por varias geragdes de alunos e professores sdo o trabal ho racionalizado, o culto a educagéo



como instrugdo, a formagéo cultural ampla dos técnicos, a honra relacionada & honestidade como formag&o do caréter, a
disciplinano trabalho, 0 senso prético, a visdo de progresso e amor a patria.

O oitavo artigo apresenta as etapas de uma pesguisa de desenvolvimento de um software de avaliacéo da
integracdo logistica em cadeias de abastecimento que tenham como primeiros fornecedores os produtores de base
econdmica familiar. Essas cadeias possuem peculiaridades no plangjamento da producdo e da distribuicdo de seus
produtos e, por isso, necessitam da adaptacdo de alguns conceitos logisticos & sua realidade para que possam ser
avaliadas e aperfeicoadas. O modelo do software Agrolog proposto e os principios do seu funcionamento s&o
apresentados, assim como os resultados das avaliagdes qualitativas, obtidos durante a validagdo do modelo em uma
cooperativa de produtores de hortaicas do Distrito Federd e as limitagBes e perspectivas rel acionadas ao desenvolvimento
e aplicagdo do software.

No nono artigo, buscou-se analisar 0 processo de implementagdo do Programa de Qualidade do Café (PQC) e
suas implicagdes nas empresas de café torrado e moido do Brasil por meio da construgdo de um modelo tedrico de
andlise: os “pilares da qualidade’. Verificou-se que ao introduzir um padrdo de qualidade, faz com que as empresas
adotem estratégias de coordenacdo vertical com seus fornecedores e distribuidores. A implementacdo da rastreabilidade
em seu sistema produtivo foi outralimitac&o entre as empresas que ainda ndo adotaram o PQC. O principal fator que
aumentou a coordenagdo vertical foi aqualidade, demonstrando aimportancia da adogdo da certificacdo do PQC.

E para fechar esta edicéo, o décimo artigo analisa e tipifica a geragéo e a distribui¢o de sobras em cooperativas
de crédito rural no estado de Séo Paulo. Na forma de multicasos, analisa informagdes financeiras ao longo de cinco anos
relacionadas as sete maiores cooperativas de crédito rural paulistas quanto & geragdo e distribui¢do de sobras. Tipificam-
se trés grupos distintos de estratégias de distribuicdo de sobras: a) destinos indivisiveis aos cooperados. sobras
alocadas as reservas indivisiveis; b) divisiveis, mas indisponiveis imediatamente para os cooperados: integralizadas no
capital social; ou c) divisiveis e disponiveis: depdsitos nas respectivas contas correntes. Considera-se aimportanciada
andlise da estratégia de distribuicéo de resultados em fungdo do crescimento e estagio de negdcios das cooperativas,
bem como da rentabilidade dessas organizagdes, como elementos de incentivo a fidelidade e as operagBes dos cooperados,
no ambito de suas cooperativas.

Desegjamos atodos umaboalleitural
CristinaLelis Leal Caegario
Editora Chefe
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CARACTERISTICASE ATRIBUTOS TRANSACIONAIS DA
PRODUCAO DE ROSASNA REGIAO DE BARBACENA-MG

Characteristics and transaction attributes of rose production in the region of Barbacena-mg

RESUMO
Objetivou-se, neste artigo caracterizar a producdo de rosas na regido de Barbacena e identificar seus atributos, ou seja, a especificidade
dos ativos, frequéncia das transagOes e incerteza. A pesquisa é orientada pelo referencial tedrico da nova economia das instituicoes que
propicia o uso do método qualitativo, possibilitando entender o objeto em estudo com mais profundidade. Verificou-se que os
produtores de rosas da regido de Barbacena procuram atender as exigéncias doS seus demandantes, mas, ainda assim, percebem a
necessidade de melhorar a organizag8o da cadeia produtiva via associagfes e relagdes contratuais, mesmo que informais, entre os
agentes envolvidos no agronegécio das rosas.
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ABSTRACT
The objective of this paper is to characterize the production of roses at the region of Barbacena and to identify its transaction
attributes, that is, asset specificity, transaction frequency, and uncertainty. The research is based on the theoretical framework of the
New Institutions Economy which allows the use of qualitative methodsin order to understand in depth the study object. The results
have shown that rose producers in the region of Barbacena seek to demand the requirements of their customers, but they perceive the
need of improvement in the productive chain through associations and contractual relations, informal ones included, among the agents

involved in the agribusiness of roses.

Palavr as-chave: rosas, nova economia das Institui¢des e especificidade.

K ey words: roses, new economics of Institutions, specificity.

1INTRODUCAO

A atividade produtiva de flores e plantas
ornamentais, no Brasil, teve inicio na década de 1950, em
S&o Paulo, e foram os portugueses que a implementaram.
Na década de 1960, entraram para a atividade os membros
da colénia japonesa e, nos anos 70, os holandeses. Da
década de 1950 até a década de 1980, a comerciaizagéo
das flores foi evoluindo de maneira familiar em que os
proprios floricultores comercializavam a producgo. A partir
da década de 1990, a comercializag8o passou a ser feita
também por agentes de fora do setor como floriculturas e
feiras-livres (ALMEIDA & AKI, 1995).

Atualmente, a comercializacdo de flores e plantas
ornamentais também é realizada em supermercados e

garden centers, que sdo alternativas mais dinémicas de
distribui¢8o. Essas alternativas vém conquistando maiores
fatias de mercado em funcéo de diferenciais como
comodidade, conforto e conveniéncia que oferecem aos
consumidores (JUNQUEIRA & PEETZ, 2008).

A producdo de flores no Brasil e seu respectivo
mercado sdo considerados como atrativas aternativas para
guem busca um investimento na agricultura, ja que exige
pouca area e o ciclo de produgéo, dependendo da cultura,
€ curto, de cerca de trés meses, permitindo um giro répido
de capital. A maioria dessas flores é produzida em estufas,
e existe uma grande variedade de espécies que podem ser
cultivadas (MATSUNAGA et al., 1995).

Em 2008, o crescimento do mercado de flores no
Brasil foi de 8%, movimentando US$1,4 bilh&o e a previsdo
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para o ano de 2009, mesmo considerando a crise financeira
mundial, € de um incremento de 11% (SEBRAE, 2009). Ainda
assim, amédia anual de consumo no Brasil é de US$6,50
per capita. Esse valor estd muito abaixo dos indices da
Suica, Noruega, Alemanha, Estados Unidos da Américae
Argentina, que sdo, respectivamente, de US$170,00;
US$143,00; US$137,00; US$36,00 e US$25,00 per capita
(INSTITUTO BRASILEIRO DE FLORICULTURA -
IBRAFLOR, 2009).

A floricultura € uma atividade mais refinada, mais
técnica, que exige maior capacitagdo do produtor em fungéo
daimportancia da aparénciadaflor ou dafolhagem, jaque
o produto final é a plantaem si. Os consumidores observam
e exigem a qualidade, a durabilidade e o frescor desse tipo
de produto. Logo, essa atividade exige dedicacdo dos
produtores e cuidados relacionados ao aspecto
fitossanitério do produto, para que a sua aparéncia fique
perfeita.

De acordo com Almeida & Aki (1995), os produtos
da floricultura podem ser classificados em flores de corte,
flores em vaso, plantas de interior e plantas de jardim.
Conforme Matsunaga et a. (1995) em Sdo Paulo, Santa
Catarina, Rio de Janeiro e Minas Gerais coexistem
pequenos produtores de flores com uma grande variedade
de espécies e grandes produtores com poucas linhas de
producdo que apropriam melhor a tecnologia disponivel
no mercado. A entrada de novos produtores na atividade é
facilitada porque o capital inicial necessario ndo é grande.

A rosa é uma das culturas mais tradicionais do
complexo agroindustrial das flores, sendo a flor mais
comercializada no mercado interno e externo devido ao
seu alto valor decorativo e qualidade do florescimento
(CLARO, 1998). A rosa pode ser considerada como a
“rainha das flores” porque se destaca entre as plantas
ornamentais e a cada dia novas variedades sdo criadas.

O agronegécio das rosas esta exposto a um
ambiente bastante competitivo devido a globalizacéo
econdmica, 0 que permite tanto o aproveitamento das novas
oportunidades de negdcios e 0 expde amaior concorréncia
também com produtos alternativos.

De acordo com Barbosa et al. (2009), os principais
polos produtores de rosa no Brasil encontram-se no estado
de Minas Gerais, mais especificamente na cidade de
Barbacena e Andradas; também existem polos em algumas
cidades do estado de S&o Paulo e na regido Nordeste o
destaque é o estado do Ceara

A producdo de flores em Barbacena apresenta a
seguinte composicdo: 60% de rosas; 23% de copos de
leite; 20% de sitrelizas; 16,7% de crisintemos; 13,3% de

folhagens e girassois; e as demais variedades
correspondem a 7% da producdo de flores da cidade
(SEBRAE, 2005).

Em Barbacena, a producéo de rosas é tradicional,
existe desde a década de 1960, e deve-se ao clima ameno
com ata umidade e aluminosidade que a regido apresenta.
Objetivou-se, nesta pesquisa, analisar a producao de rosas
nessa regido sob a 6tica da Nova Economia das
Instituicdes. Mais especificamente, pretende-se
caracterizar a producdo de rosas da regido e identificar
seus principais atributos, ou sgja, a especificidade dos
ativos, frequéncia das transagfes e incerteza.

Esta pesquisa justifica-se, pois 0 agronegdcio de
rosas é importante para o desenvolvimento local, umavez
gue propicia para a popul acdo da regido, emprego e renda,
contribuindo para a manutengéo e permanéncia das familias
no meio rural do municipio, e ainda é um atrativo parao
turismo na cidade.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma:
primeiro a presente introducdo que aborda aspectos gerais
dafloriculturano Brasil e mais especificamente a producéo
de rosas; na segunda seg&o é apresentada a teoria da Nova
Economia das Instituicdes; na terceira se expde a
metodologia a ser aplicada; j& a quarta se¢do discute os
resultados obtidos e na quinta sdo apresentadas as
conclusdes.

2REFERENCIAL TEORICO
2.1ANova Economia das | nstituicdes e seus atributos

O comportamento estratégico de umafirma consiste
naidentificacdo e adogdo dos padrBes de concorrénciaem
vigor nos mercados relevantes e principal mente na acéo
estratégica que se estabel ece quando se cria ou recriam-se
novos padrdes de competicdo, transformando o meio
ambiente em que a mesma se estabelece, favoravel a s
proprio. Assim sendo, desenvolve-se uma organizagéo
apropriada para a estratégia competitiva adotada, visando
a eficiéncia absoluta na produgao, ou sgja, custo minimo, e
considera-se aimportancia das organizac@es e instituicdes
na geracdo e manutencdo de vantagens competitivas
(FARINA & ZYLBERSZTAJN, 1994).

A capacidade competitiva de uma empresa depende
da coordenacdo das suas atividades de producéo e
distribuigdo. Segundo Porter (1986), o conceito de
competitividade envolve a ém da simples comparacéo de
custos de producdo, o sistema de comunicacédo e
coordenagdo de atividades interfirmas.
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As cadeias agroindustriais podem ser descritas
Como uma sequéncia sistémica de operacdes verticamente
organizadas que incluem desde a produgéo do produto,
elaboracdo industrial até a sua distribuicdo (FARINA &
ZYLBERSTAJN, 1993). Assim, considerando o enfoque
sistémico para 0 complexo agroindustrial, pode-se utilizar
ateoria da economia dos custos de transagéo para analisar
uma determinada cadeia agroindustrial (ZYLBERSZTAJN,
1995).

De acordo com Willianson (1985), a teoria dos
custos de transagéo permite avaliar cada a¢&o ao longo
da cadeia como um contrato entre os agentes
envolvidos. Tal enfoque remete & proposic¢éo original
de Coase, em 1937, que vé a firma como um complexo de
contratos. De forma que a produgéo possa ser executada
eficientemente dentro de um espectro de possibilidades
contratuais, que véo desde as a¢des via mercado, até a
realizagdo dos contratos de forma internaem umafirma
(COASE, 1988).

Os arranjos institucionais de governanga séo uma
resposta minimizadora dos custos de transacéo e de
producdo. Conforme Zylbersztajn (1995), a estrutura das
organizagbes em que se realiza a producdo € uma resposta
a0s custos associados as transagdes internas e também é
um resultado da comparagdo entre os custos hierarquicos
e burocréticos internos e os custos de realizacdo da mesma
operagao via mercado.

De acordo com Jank (1996), os conceitos de
transacdo e contratos presentes na andlise institucional
sd0 equivalentes. A transacdo pode ser conceituada como
toda operagcdo onde sdo negociados direitos de
propriedade. O contrato, segundo Williamson (1985), € um
acordo formal ou informal entre agentes onde ocorre troca
de direitos de propriedade. Assim, sob a perspectiva da
economia dos custos de transagdo, as organi zagdes podem
e devem ser vistas como um nexus de contratos.

Conforme Willianson (1985), o oportunismo nada
mais € que a busca do autointeresse com avidez, ja que os
agentes econdmicos ndo agem cooperativamente, e sim
oportunisticamente, em geral dentro dos limites impostos
pelas ingtituicdes. Para Farina & Zylbersztajn (1994), o
comportamento oportunistico sugere que alguns
individuos podem agir oportunisticamente algumas vezes,
sendo suficiente para originar custos associados ao
desenho de contratos com salvaguardas e a criagédo de
mecanismos de controle e monitoramento. Portanto, os
pressupostos de racionalidade limitada e de oportunismo
apontam para a impossibilidade de se construir contratos
completos, logo torna-se necesséria a insercéo de

salvaguardas que garantam a continuidade das relacOes
contratuais, em bases temporais.

A especificidade dos ativos é a caracteristicamais
importante e refere-se ao grau segundo o qual um ativo
qualquer pode ser reempregado para usos alternativos por
outros usuarios, sem sacrificio do seu valor produtivo. Em
termos gerais, a especificidade esta relacionada ao grau
em que um ativo utilizado numa transacdo tem valor maior
nessa transacdo do que teria em outro uso ou para outro
usuario. Assim o individuo que investiu neste tipo de ativo
tem por objetivo dar continuidade ao processo para
conseguir obter o rendimento esperado do investimento
realizado (WILLIAMSON, 1985).

Existem seis tipos de especificidade de ativos, que
s80: local, fisica, humana, dedicada, relacionada com amarca
etemporal (WILLIAMSON, 1996).

A especificidade local ocorre quando o comprador
e o vendedor encontram-se em uma relagdo de estreita
dependéncia, gerando decisdes ex-ante paraminimizar 0os
custos de estoque e de transporte. Esse refere-se ao alto
grau de proximidade fisica dos ativos imobilizados a partir
da andlise do seu custo de remodelacéo e/ou real ocagdo
em termos de patriménio envolvido e despesas de
transporte. Assim, os ativos sdo imoéveis em alto grau,
quando jainstalados. Ja a especificidade temporal refere-
se ao grau de perecibilidade dos produtos envolvidos, a
ndo separabilidade tecnoldgica, sendo que o valor da
transacdo val depender do tempo em que ela se processa,
tendo grande importancia no caso de negociagado de ativos
pereciveis.

A especificidade fisica ocorre quando ha, nos
sucessivos estagios de producdo, empecilhos de ordem
fisica relacionados com a necessidade de componentes
especificos, mesmo que os ativos sgjam moveis. Assim,
quando afirmavende o ativo, o valor obtido com sua venda
é inferior ao investido, j& descontada a depreciacéo.
Enquanto a especificidade dedicada ocorre quando se
dedica um determinado investimento nos ativos a
compradores especificos, envolvendo riscos ex-post de
guebra contratual . A especificidade relacionada a marca
diz respeito ao montante de capital e riscos envolvidos no
uso de marcas e a especificidade humana esté relacionada
a qualidade e grau de substitutibilidade dos recursos
humanos disponiveis.

2.2 Asformas de gover nanga das transages econémicas

De acordo com Willianson (1985), existem trés
formas de organizac8o ou governanga, nas quais as

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 177-184, 2010



180

PEREIRA, C. M. M. deA. etal.

transagdes séo definidas: mercado cléssico, contratos
hibridos e hierérquicos ou integragéo vertical.

A organizacdo via mercado é baseada no sistema
de precos, 0 mercado é aforma organizaciona queimplica
menor nivel de controle e maior nivel de incentivo. Jaa
forma de organizagdo de tipo hibrida ou de quase
integracdo refere-se a contratos complexos e arranjos de
propriedade parcial de ativos que criam, portanto,
dependéncia bilateral. Sao contratos de longo prazo,
coprodug&o, comércio reciproco, contratos de distribuicéo,
aliancas estratégicas, joint-ventures, franquias,
licenciamentos, investimentos minoritérios, entre outros.
A organizag&o via hierérquica ocorre quando a empresa
decide internalizar o segmento de atividades que vem
imediatamente a jusante ou a montante da sua atividade
principal, compreendendo a propriedade total dos ativos
envolvidos, sendo conhecida como integragao vertical.

Segundo Macneil (1978), citado por Williamson
(1985), as relacbes contratuais podem ser classificadas
como contrato cléssico, heocléssico e relacional.

Os contratos cléssicos referem-se a transagdes
isoladas, sem efeito intertemporal, discretas, descontinuas,
contemporaneas, com regras claras e gjustes sempre via
mercado. Entende-se que relagbes continuadas
intertemporais ndo ocorrerdo e que novas transacdes
discretas ocorrerdo, nas quais as adaptactes necessérias
serdo possiveis. Nesse tipo de contrato a identidade dos
agentes é totalmente irrelevante para a transacéo, a natureza
e as dimensdes do contrato sdo plenamente definidas, ndo
héflexibilidade corretiva, e existe clara definicéo entre fazer
parte e ndo fazer parte datransag@o (ZYLBERSZTAJN,
1995).

Os contratos neocléassicos ocorrem quando as
transacbes tém continuidade e adaptacao, existe
racionalidade limitada e incerteza, h& necessidade de
mecanismos de controle e ocorre a manutencdo do contrato
original como referéncia para a negociacao
(ZYLBERSZTAJN, 1995).

Nos contratos relacionais as transagfes sd0 mais
flexiveis, hé possibilidade de renegociagéo continua, sendo
gue o contrato original deixa de servir como base de
negociacdo e 0s g ustes sdo permanentes, ou sgja, troca-
se o0 esforco de desenhar um contrato completo, pelo
esforco de manter um sistema de negociagdo continua
(JANK, 1996).

3MATERIAISE METODOS

O método utilizado é qualitativo por ser mais
adequado para a investigac@o de valores, atitudes,

percepcles e motivagdes dos agentes envolvidos na
cadeia produtiva de rosas. Esse tipo de método, conforme
Goncalves & Meirelles (2004) oferece maior condicéo de
entender o objeto de pesquisa com maior profundidade,
propiciando informagBes mais subjetivas e latentes. Nesse
sentido, procurou-se fazer um estudo de caso que,
conforme Gil (1999), pode ser caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos
propiciando um conhecimento amplo e detalhado do objeto
em estudo.

Para a realizacdo do estudo foi realizada uma
pesquisa de campo através da aplicacdo de um questionério
semiestruturado aos produtores de rosas de Barbacena e
Alfredo Vasconcelos de modo a obter informagdes
suficientes para caracterizar a atividade e identificar seus
principais atributos.

Segundo Trivinos (1987), a entrevista
semiestruturada parte de pressupostos bésicos, apoiados
por teorias e hipéteses que sustentam a pesquisa,
permitindo novos questionamentos a medida que o
informante responde ao questiondrio.

Foram entrevistados doze produtores de rosas na
regido de Barbacena que foram escolhidos usando-se os
critérios de acessibilidade, ou sgja facilidade de acesso
aos produtores e o critério de tipicidade, isso &, os
produtores mais representativos da regi&o em estudo.

Dentre as variaveis que compdem o questiondrio
destacam-se as caracteristicas da atividade, tipos e nivels
de especificidade dos ativos, aspectos presentes nas
transagdes, ambiente institucional e logistica.

4 DISCUSSAO DOSRESULTADOS
4.1 Caracterizacdo da producéo de rosas em Barbacena

Os produtores pesquisados utilizam airrigagdo na
plantacdo de rosas, ja afertirrigagéo é utilizada apenas por
50% deles, porque os outros 50% ndo dominam essa
tecnologia. Todos os produtores utilizam estufas para a
producdo de rosas.

Cerca de 25% dos produtores além de plantarem
roseiras dentro da estufa também plantam fora das estufas.
Dentre esses produtores, em termos de nimeros de pés de
roseiras cultivados fora de estufas, um terco deles tem
plantado 7.500 pés, o outro ter¢o possui 30.000 pés de
roseiras e o Ultimo tergo cerca de 50.000 pés de roseiras.

Quanto ao nimero de pés de roseiras plantados
dentro de estufas cerca de 58,4% dos produtores possuem
entre 12.000 a 61.000 pés de roseiras plantados, 16,7% dos
produtores tém plantados entre 62.000 a 111.000 pés de
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roseiras, 8,3% cerca de 250.000 pés de roseiras, 8,3%
400.000 pés de roseiras e 8,3% dos produtores néo
informaram. Portanto, sdo 1.097.000 pés de roseiras
plantados dentro de estufas e 87.000 plantados fora das
estufas, totalizando 1.184.500 pés de roseiras.

Em termos de quantidade de rosas produzidas
mensal mente no verao, 41,7% dos produtores produzem
3.000 a 5.000 duzias de rosas, 50,0% dos produtores
produzem entre 7.000 a 12.000 dizias de rosas e 8,3% dos
produtores produzem 60.000 dUzias de rosas.

No inverno, a producdo de rosas cai praticamente
pela metade, mesmo que a producdo seja realizada dentro
de estufas. Dessa forma, 41,7% dos produtores produzem
mensal mente entre 800 a 2.500 duzias de rosas, 50% dos
produtores produzem entre 3.000 a 6.000 dizias de rosas e
8,3% dos produtores produzem mensal mente 30.000 duzias
de rosas.

Portanto, a quantidade de rosas oferecidas
mensal mente no verdo € de 134.000 duzias e no inverno é
de 66.100 duzias de rosas. Essa redugéo da produgéo ocorre
em fungao do climafrio, de formaque a utilizagdo de estufas
ndo consegue contornar totalmente esse problema.

Os produtores plantam rosas de cor vermelha
utilizando as variedades Red, Grangala, Vegas e Carola, da
cor cha sdo plantadas a Versilha, Oziane, da branca as
variedades sdo Tineke, Pasquale e Hollywood, da cor rosa
sdo plantadas a Versilha Pink, Sandra, Lara e Whisky e da
cor amarela as variedades mais utilizadas sdo Confete e
Mabela.

O cultivo de rosas emprega 3 pessoas em 16,7%
das propriedades entrevistadas, 5 pessoas em 16,7% das
propriedades, 8 pessoas em 16,7%, 10 pessoas em 33,3%
das propriedades, 20 pessoas em 8,3% e 50 pessoas em
8,3% das propriedades entrevistadas. A mediana para o
namero de empregados nas propriedades é de 9
empregados por propriedade.

A érea cultivada sem estufa corresponde a 0,2
hectares para 8,3% dos produtores de rosas e 1,0 hectare
para 16,7% dos produtores. Cerca de 75% dos produtores
ndo cultivam rosas sem estufa.

A dreadestinada a producdo de rosas com estufa é
de 0,2 a 1,6 hectares para 0s 75,1% dos produtores, 1,7 a
2,9 hectares para 8,3% dos produtores, 3,0 a 4,3 hectares
para8,3% e 9,7 all,1 para 8,3% dos produtores. A mediana
€ de 1,0 hectare de &rea cultivada. Portanto, a cultura de
rosas é intensiva em méao de obra, ja que para cada hectare
emprega cerca de 9 pessoas.

Segundo 25% dos produtores, a duragdo do ciclo
produtivo de suas roseiras € de 3 a5 anos, dependendo da

espécie de roseira, para 58,4% dos produtores o ciclo é de
6 a7 anos, para 8,3% é de 8 a 10 anos e 8,3% dos produtores,
a duragdo do ciclo € de 11 a 12 anos. Portanto, o ciclo
produtivo médio naregido é de 6 anos.

O intervalo entre o plantio damudadaroseiraeo
inicio da producdo comercial é de 2 a5 meses para 25% dos
produtores, 6 a 9 meses para 58,4% dos produtores, 12
meses para 8,3% e 18 meses para 8,3% dos produtores,
formando um intervalo médio de 8 meses para a producdo
comercial.

As rosas sdo vendidas pelos produtores com
frequéncia semanal de uma vez, segundo 8,3% dos
produtores, de duas a trés vezes por semana segundo
66,7% dos produtores e de 4 a5 vezes por semana segundo
25% dos produtores.

Os produtores de rosas procuram identificar o perfil
do seu demandante visando atendé-lo com produtos de
qualidade, tamanho de haste e as variedades mais
procuradas.

Em termos de qualidade final do produto cercade
9,0% dos produtores a consideram 6tima, 45,5% dos
produtores a consideram boa e 45,5% dos produtores
consideram a qualidade do seu produto regular. Portanto,
a maioria dos produtores percebe a necessidade de
aperfeicoar a qualidade do seu produto.

O mercado consumidor das rosas de Barbacena
demanda rosas com cabo longo em primeiro lugar e a
demanda pelas rosas de cabo médio e cabo curto também
existe, mas em nivel mais baixo do que as de cabo longo.

A cor de rosa mais procurada no mercado € a
vermelha, segundo 57,2% dos produtores. Também séo
procuradas as cores cha, branca, rosa e amarela, segundo
14,3%, 9,5%, 9,5% e 9,5% dos produtores, respectivamente.

4.2 Astransagdes econdmicas na cadeia produtiva derosas,
seus atributos e formas de governanca

A especificidade dos ativos € a caracteristicamais
importante e refere-se ao grau segundo o qual um ativo
qualquer pode ser alocado para usos alternativos, por
usuarios alternativos, sem prejuizo do seu valor produtivo.
Nesse sentido, pode-se constatar que o nivel de
especificidade dos ativos envolvidos na cadeia produtiva
derosas é dto.

O produto rosa apresenta uma alta especificidade
local ja que o produtor de rosas e 0s seus compradores
encontram-se em estreita relagdo de dependéncia gerando
negociacdo ex-ante, visando minimizar os custos da
estocagem e do transporte. O proprio produtor leva o
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produto até o seu comprador. Os compradores estéo
localizados no Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Juiz de Fora,
Espirito Santo, Brasilia, Norte de Minas e Barbacena,
envolvendo com isso um tempo e custo no transporte das
rosas. Para levar o produto até o Rio de Janeiro sdo
percorridos 280 km, a Belo Horizonte a disténcia é de 160
km, Juiz de Fora de 90 km, para o Espirito Santo sao
percorridos 500 km, para Brasilia 900 Km e para o norte de
Minas Gerais 600 Km. De modo geral, as condi¢les gerais
das estradas que ligam a producéo aos centros de
comercializagdo sdo consideradas boas, devendo-se
ressalvar que a estrada que liga o produtor ao Rio de
Janeiro onera o produto, pois existem trés pedagios de ida
e trés de volta. O custo do transporte por dizia é alto,
especialmente se transportado em longos percursos
devido a alta perecibilidade do produto.

A especificidade temporal do produto rosa é alta
devido ao elevado custo de transferi-lo de um periodo
para outro, dado o seu nivel de perecibilidade. Para
cultivé-la é preciso utilizar estufas que garantam uma
producdo maior e de qualidade superior. Quando
colhida, para conservéa-la em condi¢des que Ihe garantam
aqualidade é preciso acondicioné-las em camaras frias
e agua tratada com conservantes. Para efetuar o
transporte até os compradores os produtores precisam
utilizar caminhdes refrigerados e quando a distancia
entre o produtor e o comprador € menor pode-se fazer o
transporte em veiculo utilitario, no periodo da noite por
ser mais fresco e ndo comprometer a qualidade do
produto.

Quanto a especificidade fisica é considerada alta,
jé& que existe umaforte dependéncia do produtor em relago
ao seu comprador, ja que ambos investem em equi pamentos
€ maguinas com caracteristicas e desenhos especificos
para atransacdo, de modo que investimentos tém valores
menores em usos aternativos. Existem estruturas cobertas,
estufas e casa de vegetagdo, que possuem caracteristicas
especificas para a producéo de rosas. Em relacdo aos ativos
fisicos envolvidos com a venda do produto a especificidade
é alta, ja que a maioria dos produtores possui cAmaras frias
e veiculos adaptados para o transporte das rosas.

A especificidade dedicada ocorre quando se dedica
determinado investimento em ativos com o objetivo de
atender a compradores especificos que perdem o valor se
utilizados em uso alternativo. A maioria dos produtores de
rosas ndo produz produto para atender a compradores
especificos e os que produzem, no caso de nao
conseguirem efetuar essa venda, conseguem vender seu
produto para outro comprador sem perda do valor. Logo, a

especificidade dedicada pode ser considerada baixa na
cadeia de rosas em Barbacena

A especificidade relacionada a marca também é
baixa, ndo é uma pratica entre os produtores de rosas, a
utilizagdo de marcas que indiquem a origem das rosas
vendidas pelos produtores. O uso de determinada marca,
pela propriedade que se preocupa em suprir o mercado
com um produto de boa qualidade, pode se constituir em
uma estratégia a ser adotada pelo produtor para tornar o
produto conhecido no mercado e valorizado e com isso,
obter maior poder de negociagdo com o comprador.

A especificidade humana refere-se aos
investimentos em capital humano, considerando a
qualidade e o grau de substitutibilidade desses recursos.
Essa especificidade é alta na cadeia produtiva das rosas ja
gque a médo de obra precisa de conhecimento especifico
sobre como produzir € manusear as rosas, sem o qual se
comprometeria o nivel de qualidade final do produto. Nesse
aspecto, os produtores de rosas de Barbacena comentaram
sobre a dificuldade de se conseguir uma méo de obra
qualificada, por isso a utilizada é treinada pelos proprios
colegas de trabalho.

A incerteza das transacdes diz respeito ao
desconhecimento de fatos futuros e da confianga ou néo
dos agentes em predizer tais fatos futuros, quanto maior a
incerteza maior sera o custo da transacdo. Nesse sentido,
a producéo de rosas envolve um dto nivel de incerteza, ou
sgja, 0 risco é dto e pode ser atribuido ao clima, as doengas
e pragas, a mao de obra desqualificada, a ata perecibilidade
do produto, a alta taxa de inadimpléncia do mercado e o
transporte do produto.

A frequéncia com gue a transagdo € redlizada
influencia a complexidade da relacdo contratual. Se as
transacOes sdo mais frequentes havera maior possibilidade
de se manter uma estrutura de relagdo contratual .

Pode-se constatar uma alta frequéncia das
transagdes dos produtores de rosas com os fornecedores
de insumos, ou sgja, com os fornecedores de fertilizantes
organicos, fertilizantes inorganicos, corretivos de solo,
pesticidas, méguinas, plastico e madeira. Essas transagies,
para 100% dos produtores pesquisados, ocorre via mercado.
Cercade 66, 7% dos produtores conseguem, junto aos seus
fornecedores, negociar os pregos dos insumos. Troca-se
0 esforco de desenhar um contrato completo pelo esforgo
de manter um sistema de negociag&o continuo. Assim, a
maioria dos produtores escolhe o seu fornecedor de
insumos respal dados na confianga adquirida ao longo do
tempo na empresa que estd vendendo, na orientacdo
técnica of erecida pelas empresas, nos pregos de insumos
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oferecidos, na forma de financiamento dos insumos
oferecidos e nas garantias dadas pelas empresas
fornecedoras dos insumos. Logo, aluz da teoria dos custos
de transagdo, 0s contratos realizados entre as partes séo
informais, do tipo relaciona e a governanca é do tipo
bilateral.

A freguéncia das transactes que ocorrem entre 0s
produtores com os compradores de rosas € alta, com uma
média de duas transactes por semana. Essas transagdes
se estabelecem de maneirainformal. Os produtores de rosas
sel ecionam seus compradores em primeiro lugar utilizando
o critério da confian¢a, em segundo o tempo de
relacionamento e, em terceiro atendendo a necessidade de
escoar seu produto rapidamente em funcéo da sua
perecibilidade. Portanto, a identidade dos agentes é
bastante relevante nessas transagdes. Logo, os contratos
realizados entre as partes sdo informais, do tipo relacional
e a estrutura da governanca € bilateral.

Os produtores de rosas comentaram sobre a
existéncia de uma Associacdo Barbacenense de Rosas e
Flores na cidade de Barbacena (ABARFLORES), quefoi
criada em dezembro de 1999. Eles percebem aimportancia
gue uma associacdo ativa teria para efetuar aces no
sentido de melhorar a organizagéo da cadeia produtiva de
rosas através da negociacéo do prego dos insumos,
negociagdo da vendado produto final, seja para o mercado
interno ou externo, divulgacdo do produto, distribui¢go,
organizacdo da producgdo, melhoria da qualidade do
produto, melhoria da qualidade dos defensivos, utilizagéo
de Centrais de Abastecimento (CEASAsS) com
disponibilidade de caAmara fria, criacdo de transporte
conjunto, criacdo de depdsito, apoio financeiro e juridico.

A utilizag8o de técnicas administrativas também foi
considerada importante pelos produtores de rosas, pois
eles entendem que com elas poderiam conduzir as atividades
de suas propriedades com mais sucesso, Vvisto que o
mercado de rosas é muito competitivo j& que o consumidor
esta cada vez mais exigente e as rosas competem com outras
flores e plantas e também com produtos como bolsas e
perfumes.

5 CONCLUSOES

O agronegacio de rosas, naregido de Barbacena, é
importante para o desenvolvimento local, porque emprega
cerca de nove pessoas por hectare, € intensivo em méo de
obra, sendo fonte de renda e emprego.

Os produtores de rosas de Barbacena e Alfredo
Vasconcelos utilizam airrigacéo e as estufas, mesmo assim
aprodugao cal pela metade no inverno em relacéo ao periodo

do verdo. O produtor também tem foco no consumidor
procurando oferecer ao mercado as cores, tamanho de haste
e variedades de rosas mais procuradas, como também
procuram oferecer um produto fresco e paraisso colhem as
rosas com maior frequéncia semanal. Para oferecerem novas
variedades de rosas ao mercado consumidor, os produtores
fazem arenovag&o do seu roseiral, encurtando a duracédo do
seu ciclo produtivo. Entretanto, mesmo procurando atender
bem aos seus demandantes, os produtores ndo estéo
satisfeitos com a qualidade final do seu produto e percebem
gue é possivel melhoréla.

Segundo os produtores uma associagdo ativa entre
eles, davancaria a producéo de rosas naregiéo, trazendo
ganhos em competitividade para os produtores, pois
viabilizaria areducéo de custos, trariamaior eficiénciana
distribuicdo do produto e amelhor utilizacdo de estratégias
promocionais.

Quanto aos atributos das transagdes verificou-se a
ocorréncia de uma alta frequéncia das transagfes, um nivel
grande de incerteza, até mesmo por se tratar de produgéo
rural, e uma alta especificidade dos ativos, seja
especificidade local, temporal, fisica e humana. Tanto as
transacBes dos produtores de rosas com seus fornecedores
guanto as transagdes desses produtores com 0s seus
compradores, atacadistas e vargjistas, ocorrem de maneira
informal. Portanto, os contratos estabelecidos entre as
partes sdo informais, a forma de governanca é do tipo
bilateral e os contratos sdo relacionais ja que sdo frutos do
relacionamento entre as partes, ao longo do tempo.

A adocdo de uma estratégia de desenvolvimento
de uma marca que trouxesse alembranga do consumidor a
origem darosa por ele comprada, procurando fidelizar o
cliente, juntamente com ac¢des promocionais que
divulgassem a qualidade das rosas de Barbacena, gjudariam
aalavancar as vendas de rosas daregido, de forma a manter
maiores vendas até mesmo fora das datas festivas em que
as rosas hormalmente sd0 mais procuradas, como o dia
das mées, dia dos namorados, dia da mulher, dia da
secretaria e o dia de finados.

O treinamento da mado de obra especializada no
cultivo de rosas é outro fator importante a ser considerado.
Nesse sentido, a associagdo dos produtores de Rosas e
Flores de Barbacena (ABARFLORES) poderia pedir auxilio
a0 Ingtituto Federal de Educag&o, Ciéncia e Tecnologia do
Sudeste de Minas Gerais (IFET), sediado em Barbacena,
para qualificar melhor essa méo de obra, via cursos e dias
de campo. Esse inter-relacionamento entre a
ABARFLORES e o IFET traria um diferencial de
competitividade para o agronegécio local.
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Portanto, é preciso que todos os agentes
envolvidos no agronegd6cio de rosas, ou seja, 0S
fornecedores de insumos, os produtores de rosas, 0s
distribuidores de rosas, as institui¢des de educagéo e de
pesquisa e a Prefeitura Municipal, procurem trabalhar em
maior sintonia, pois essa sinergia nas relagdes entre os
agentes favoreceria os ganhos de competitividade desse
agronegdcio, que é tdo importante para o0 desenvolvimento
local.
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AGROLOG - SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DA
INTEGRACAO LOGISTICA EM CADEIASDE ABASTECIMENTO
COM ORIGEM NA PRODUCAO FAMILIAR!

Agrolog — An information system to evaluate the logistic integration level
applied to supply chains originated in the familiar production

RESUMO

Apresentam-se, neste artigo, as etapas de uma pesquisa de desenvolvimento de um software de avaliagdo daintegracdo logisticaem
cadeias de abastecimento que tenham como primeiros fornecedores os produtores de base econémica familiar. Dentre os objetivos do
artigo, tem-se a descricao do software e de resultados de sua aplicagéo. Essas cadeias possuem peculiaridades no planegjamento da
producdo e da distribuigao de seus produtos e, por isso, necessitam da adaptacdo de alguns conceitos logisticos a sua realidade para
que possam ser avaliadas e aperfeicoadas. | nicialmente, & apresentada uma revisdo sobre conceitos logisticos e sobre as peculiaridades
da producgo familiar, afim de possibilitar uma discussdo sobre a avaliagdo do desempenho logistico em organizagdes de produtores
de base econdmica familiar. Em seguida, os passos adotados na model agem do software Agrolog sdo detalhados e as premissas para
aplicacdo do modelo séo fornecidas. O modelo do software proposto e os principios do seu funcionamento sdo apresentados, assim
como os resultados das avaliages qualitativas, obtidos durante a validagdo do modelo em uma cooperativa de produtores de hortalicas
do Distrito Federal. Por fim, sdo discutidas as limitagdes e perspectivas rel acionadas ao desenvolvimento e aplicacéo do software.
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ABSTRACT

This paper presents the steps of a developing research of amodel to evaluate the integration level of logisticsin supply chains that
have the family farming producers as first suppliers. Among the objectives of the paper, there are the software description and its
applications. Those chains have some particularities in the production and distribution planning of their products and, for this reason,
they need the adaptation of some concepts of logistics to their context in order to be evaluated and then improved. Firstly it is
presented areview on concepts of logistics and also on the peculiaritiesin familiar production in order to make possible a discussion
on the evaluation of logistics performance in organizations of familiar producers. The steps followed in the software Agrolog modeling
are detailed and the premises for its application are done. The software model proposed and its principles of functioning are
presented, as well as the results of the qualitative evaluation obtained during the model validation in one cooperative of family farming
producers. Finaly, limitations and perspectives related to the devel opment and application of the software Agrolog are discussed.

Palavras-chave: avaliagdo, logisticaintegrada, modelagem, cadeia de abastecimento, producdo familiar.

Keywords: evaluation, integrated logistics, supply chain, familiar production.

1INTRODUCAO uma melhor integracdo entre os produtores familiares, suas
organizagBes e 0 mercado vargjista. Em uma primeira etapa
da pesguisa, que utilizou como campo exploratério uma
cadeia de hortalicas do Distrito Federd, foi identificado o

O presente artigo aborda o desenvolvimento de
um softwar e destinado a avaliagdo daintegragéo logistica

em cadeias de abastecimento ligadas a produgdo familiar.
Como objetivo principal, tem-se a descri¢do do software e
dos resultados de sua aplicag8o. As etapas da pesquisa e
os resultados apresentados sdo frutos de uma pesquisa
mais ampla, orientada para a construcéo de uma plataforma
de apoio as cadeias de abastecimento com origem na
producdo familiar. A proposta da plataforma de agricultura
familiar é fornecer ferramentas de gestéo que possibilitem

perfil socioecondmico dos produtores familiares da regido.
A partir dessas informagdes, novas agles e projetos de
pesquisa foram desdobrados, com foco no
desenvolvimento de modelos de gestdo adaptados a
realidade das cadeias da producao familiar. Trés tipos de
pesquisa foram igual mente desenvolvidos: uma proposta
de modelo de roteirizago para distribuicdo dos produtos
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da producéo familiar; uma proposta de modelo de avaliacdo
da performance da producg&o programada em organizacdes
de produtores de base econémica familiar; e uma proposta
de desenvolvimento de um software para avaliagcdo da
integracdo logistica em cadeias de abastecimento com
origem na producdo familiar. O software Agrolog foi
desenvolvido dentro do contexto dessa terceira pesquisa,
ou sgja, de proposi¢édo de um modelo de avaliagdo do nivel
de integracéo entre os segmentos de uma cadeia de
abastecimento originada na produc&o familiar.

As secBes seguintes est@o divididas em revisdo de
literatura sobre conceitos de logistica e as peculiaridades
da producéo familiar; modelagem de uma cadeia com origem
na producdo familiar a partir de uma visdo sistémica e
integrada; descricdo do software; e resultados das
avaliacBes qualitativas realizadas em uma cadeia de
abastecimento de hortaligas no Distrito Federa . Os critérios
utilizados para 0 desenvolvimento e sd0 apresentados na
secdo correspondente & modelagem e os procedimentos
metodol 6gicos para a validagdo do software séo
apresentados na se¢do onde é feita a descricdo sobre a
aplicagdo dos questionérios.

2 LOGISTICA E SISTEMAS DE INFORMAGCAO NO
CONTEXTO DAS ORGANIZACOES DE
PRODUTORES DE BASE ECONOMICAFAMILIAR

2.1Adequacao dos conceitos de logistica as or ganizagdes
de produtor es de base econémica familiar

A implantagdo de uma gestéo logistica pode se
mostrar complexatanto dentro de grandes empresas como
entre elas. Em pequenas organizagOes, esse processo pode
ser ainda mais complexo, devido as peculiaridades que as
distinguem daguelas maiores. Enquanto a grande empresa
dispde de recursos humanos, financeiros e tecnol 6gicos,
nas pequenas organizagdes, como naquelas formadas por
produtores de base econdmica familiar, esses recursos séo
geralmente limitados. Como, ent&o, adequar um sistema de
gestao logistica para as organizacdes de pequenos
produtores de base econémica familiar? As peculiaridades
e as limitagdes devem ser conhecidas e compreendidas
antes de se propor qualquer solucéo.

Peculiaridades da producao de base econdmica familiar

Abramovay (2003, p. 9) define como familiares
“aquelas unidades onde a gestdo, o trabalho e a
propriedade dos principais meios de producdo (mas ndo
necessariamente daterra) pertencem ao produtor direto”.

A agricultura familiar é, portanto, definida, ndo pela
extensdo da area produzida, mas pela gestéo e pela
presenca majoritédria do trabalho familiar no
estabel ecimento.

A agriculturafamiliar responde por um terco do valor
da producgdo agropecudria brasileira. Entretanto, grande
parte dos empreendimentos de base econémica familiar é
marcada por baixos investimentos de capital, precaria
gualificacdo de méo de obra e ato grau de informalidade
(ABRAMOVAY, 2003). A essas caracteristicas acrescentam-
se produtos na maioria das vezes pereciveis — o que
dificulta a armazenagem e o transporte —; baixo uso de
tecnologias e dificuldades de gestdo (MARCHESNAY &
FOUCARDE, 1996; WAACK & MACHADO FILHO, 1999).
Essas limitacGes podem ser em parte explicadas pelos
baixos investimentos e pela baixa formag&o dos produtores.

O abastecimento de produtos para as grandes redes
vargjistas esta condicionado ao atendimento de diversos
requisitos, como transporte, qualidade, pontualidade e
preco competitivo. Grande parte das hortalicas
comercializadas por esses estabel ecimentos provém da
producéo familiar. Porém, para reduzir os riscos de
desabastecimento, os supermercados preferem trabal har
com fornecedores que tenham condicBes de atender a
volumes de produtos cada vez maiores, 0 que restringe a
participacdo daqueles produtores com recursos mais
limitados (ABRAMOVAY, 2003). Dessa forma, outra
condi¢8o necessaria para permitir a participacdo dos
pequenos produtores nesses canais de comercializacdo é
ade que estejam organizados em grupos, como associagoes
ou cooperativas.

A maioria das pequenas empresas agroindustriais
ainda apresenta umaincapaci dade organizacional , pelo fato
de suas atividades serem centradas, essencialmente, na
capacidade produtiva, com pouco foco na gestao de outros
processos, como os de estocagem, comercializagéo e
distribuicdo (MARCHESNAY & FOUCARDE, 1996;
WAACK & MACHADO FILHO, 1999). Além dos
problemas internos de gest&o, as organizagtes de
produtores apresentam dificul dades na tomada de decisdes
complexas, falta de critérios para a alocagdo de
investimentos e restricbes para a obtencdo de
financiamentos.

Sousa Filho & Batalha (2005) analisam que os
problemas da agricultura familiar ndo estdo relacionados
somente as questdes de técnicas agropecuérias, uma vez
gue essas, dentro da realidade de cada produtor, estéo de
certa forma disponiveis, mas argumentam que 0 maior
problema concentra-se no fato de que grande parte de
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pequenos produtores rurais ignora a evolugdo do mercado
e dos hébitos de consumo, olhando apenas sua atividade
como se ela estivesse desvinculada dos demai's segmentos
da cadeia produtiva ou dos préprios habitos de consumo.

A implantacdo de modelos de gestdo para a
producdo familiar consiste, principalmente, em adaptar os
modelos existentes as caracteristicas intrinsecas e a
realidade das organizacfes desse segmento. Nesse
sentido, torna-se essencial o conhecimento dos principais
fluxos logisticos que envolvem o processo de colocagdo
dos produtos da produggo familiar no mercado. Entretanto,
contextualizando os fluxos logisticos as organizacdes de
produtores de base econémica familiar, pode-se verificar
que muitos deles sdo deficientes ou até mesmo inexistentes.
Essa limitagéo deve ser considerada na elaboracdo de um
modelo para avaliagdo do desempenho logistico das
cadeias dependentes da producao familiar.

2.1 0 papel dalogistica nas cadeias de abastecimento com
origem na producéo de base econdmica familiar

Pratica do conceito de logistica integrada

Integrar a cadeialogistica significa aperfeicoar e
otimizar seus custos, aumentando sua competitividade no
mercado. Alguns autores, como Chopra & Meindl (2003),
Christopher (1992) e Romano (2003) defendem a
necessidade de criagéo de elos de confianca entre os
grupos de interesse (stakeholders), de forma a compartilhar
recursos e informac&o, assim como possibilitar a atuacdo
em redes, em que a solugdo deve ser construida
coletivamente, com a participagdo dos envolvidos no
problema.

O conceito de logistica integrada aplicado ao
contexto das organizacGes de base econbémica familiar
busca desenvolver facilidades para a hegociacdo dessas
com o mercado. Conforme Lambert & Cooper (2000),
integrar a logistica de uma cadeia significa integrar os
processos de neg6cio, que envolvem desde os
suprimentos necessarios a producdo até o cliente final,
garantindo igualmente o compartilhamento de produtos,
servigos e informagoes.

Uma das vantagens da integracéo da cadeia
logistica na comercializacdo de produtos de base
econdmica familiar é que os seus principios corroboram
para a pratica coletiva da organizacdo. Pode-se inferir que
apréticada logisticaintegrada também ajuda na formagéo
do capital social. Para Ostrom (1994), o capital socia é
como uma variavel na geragdo do capital humano e um

aspecto da estrutura social que facilita determinadas formas
de a¢do e de cooperacéo.

Buscar aternativas de gestéo relacionadas com a
logistica integrada para uma organizacéo de base
econdmica familiar implicaem compreender como sedaa
interac@o entre os diferentes processos e atividades
relacionados ao ramo de negdcio, visando reduzir o tempo
€ 0s recursos envolvidos na cadeia como um todo. Essa
estratégia € vital, na medida em que envolve produtos
altamente perecivels.

Autores como Chow et al. (2005) defendem que
guanto maior a sinergia entre os agentes da cadeia, maior
seri afacilidade em encontrar solugdes estratégicas, o que
significa que a experiéncia trocada entre os diversos
agentes constitui um dos fatores necessérios a construgdo
do conhecimento na cadeialogistica. Esse conhecimento
facilitara a implementacdo de estratégias e solugbes
logisticas.

A integracdo logistica na or ganizagao de produtores de base
econdmica familiar

O processo de integragdo |ogistica esté diretamente
relacionado com o grau de comprometimento entre os
integrantes da cadeia. Um fator fundamental relacionado a
confiabilidade da cadeia € a capacidade de seus integrantes
manterem niveis de disponibilidade de estoque e de
desempenho operacional dentro do planegjado, de formaa
atender a demanda com qualidade e rapidez. Para as cadeias
gue tém sua origem na producado familiar, uma das formas
vidveis para agilizar essas operagfes é conhecer a demanda
de mercado e estabel ecer uma producdo programada com
0s produtores que interagem na organizacao — cooperativa
OU associagdo — €, Com isso, garantir a consisténcia e a
frequéncia do fornecimento.

E importante ressaltar que a prética da logistica
integrada pode ajudar uma organizacdo de base econémica
familiar a construir uma estrutura que responda as
tendéncias atuais de mercado. Entretanto, as regras do
sistema agroalimentar e da producéo familiar tém se
transformado drasticamente com a modernizacdo e a
transnacionalizacdo do varejo naforma de supermercados
e hipermercados. Wilkinson (2003) confirma que 0s novos
niveis minimos de escala desses grandes clientes apontam
paraformas de associativismo como pré-condicéo a entrada
dos produtores familiares nesse mercado. Além disso, os
supermercados imp&em uma nova dindmica a coordenagdo
do mercado a partir daimplantacdo de sistemas de logistica
que, para o produtor, implicam na capacidade de suprir e

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 185-205, 2010



188

DINIZ,J.D.deA. S. & FIGUEIREDO, A. dos S.

custear uma cesta minima de produtos de forma planejada
e continua. O que parece uma grande oportunidade para
os produtores de base familiar, representa também um
grande desafio para o qual as vantagens em fatores
tradicionais pouco representam, particularmente, frente aos
novos conhecimentos e capacidades organizativas e
gerenciais exigidas pela grande distribuicao.

2.3 Integrando as cadeias de abastecimento com origem
na producéo familiar

Entendendo as cadeias de abastecimento com origem na
producéo familiar

O entendimento relacionado a integracdo dos
processos logisticos de uma cadeia de abastecimento é de
fundamental importancia para a garantia da lucratividade
de todos os seus integrantes. Essa condi¢&o torna-se ainda
mais critica em cadeias de produtos pereciveis.

Stock & Lambert (2001) argumentam que a gestéo
da cadeia de abastecimento (supply chain management —
SCM) néo pode ser considerada um sindnimo do conceito
de logistica. Enquanto esse Ultimo consiste na gestao dos
fluxos de materiais e de informag&o ao longo da cadeia, 0
SCM envolve os processos-chave do negécio, que se
inicia no cliente final e segue até os provedores de
suprimentos para a producéo, integrando produtos,
servicos e informagBes que agregam valor tanto para o
cliente como para os demais integrantes da cadeia. O
entendimento desses conceitos pode ajudar na modelagem
da cadeia integrada com o mercado, pois essa integracdo
impacta no tempo, trazendo implicacfes aos custos e a
gualidade dos produtos.

Stock & Lambert (2001) defendem ainda oito pontos-
chave para a gestdo de uma cadeia de abastecimento:
gerenciamento da relagéo com o cliente, gerenciamento do
servico ao cliente, gerenciamento da demanda,
cumprimento do pedido, gerenciamento do fluxo de
producdo, obtenc@o do produto, desenvolvimento e
comercializagdo do produto, e retorno do produto.

Ao se considerar esses oito pontos-chave dentro
do contexto da producdo familiar, tem-se que as
organizagdes ou 0s grupos de produtores que fornecem
para supermercados ou hipermercados, por exigéncia do
mercado, também precisam gerenciar tais pontos.
Entretanto, por falta de tecnologia e, muitas vezes, de
conhecimento, acaba ndo sendo possivel integrar os
processos logisticos, nem a demanda e a qualidade dos
produtos, resultando em grandes perdas, que, geralmente,

recaem sobre as proprias organizagbes de produtores.
Diante dessa realidade e da exigéncia do mercado, faz-se
necessario buscar alternativas que permitam aproveitar e
adaptar modelos de gestdo da logistica e da cadeia de
abastecimento com vistas a encontrar solucbes que
amenizem os problemas atuais enfrentados por essas
organizagoes.

Sistemas de informacéo para a integracéo de cadeias de
abastecimento com origem na producdo familiar

Um dos instrumentos essenciais a integracdo dos
processos logisticos é a informag&o. Para a cadeia de
suprimento, Chopra & Meindl (2003) afirmam que
“informagdo € essencial para tomar boas decisdes de
gerenciamento da cadeia de informacdes porque ela
proporciona o conhecimento do escopo global necessario
para tomar boas decisdes’. A tecnologia da informagéo
proporciona as ferramentas para reunir essas informagdes
e analisé-las objetivando tomar as melhores decisdes sobre
a cadeia de suprimentos.

Para 0 desenvolvimento do AGROL OG considerou-
se gue se tratava de um sistema de informacgdo no
entendimento mais integrado, ou sgja, aidéia do sistema
AGROLOG como base paraintegracdo do processamento
de informag6es em uma cadeia de distribuicéo.

A abordagem do Sistema de informagdo no
desenvolvimento do software considerou o conceito de
um sistema integrado homem-magquina, ou sgja, em que 0
papel da maguina é fornecer apoio para as fungdes de
andlise e tomada de decisdes na empresa (SHUTZER &
PEREIRA, 2001).

Neste contexto, conforme argumenta Klaes (1991,
p. 220-221), o conjunto de informagBes associadas ou inter-
relacionadas constituem um sistema de informacfes de
uma organizagao, que subsidiam as tomadas de decisdes
do gerente. Para tal, os sistemas de informacdo devem
cumprir as seguintes fungoes:

fornecer informagBes sobre o ambiente em que esta
inserido;
reduzir incertezas e fornecer uma base empirica para
as tomadas de decisfo;
avdiar a situacdo passada, presente e prognosticar o
futuro;
avaliar e monitorar as atividades inerentes a producao
€ ao suporte de producéo.

Além disso, Kepper & Mckenna (1989) argumentam
gue os sistemas de informagdes gerenciais devem ter sua
finalidade identificada claramente com o tipo de negécio
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da organizacdo e dever4 maximizar a capacidade de
resposta do sistema as necessidades da organizagdo na
gestdo do negdcio, fornecendo inclusive informagtes
sobre a ambiéncia do negécio objetivando auxiliar nas
decisdes que gjudem a diminuir o risco do negécio.

Observa-se, a partir dessas referéncias, que as
premissas de um sistema de informac&o sdo parte dos
mecanismos que apdiam a integracdo da cadeia,
principalmente no que tange a comunicag@o entre 0s
participantes do sistema. ParaKirk (1973), o envolvimento
das pessoas € que garante 0 sucesso No cumprimento de
seu objetivo, principamente no compartilhamento das
informagdes entre os participantes da cadela. Na integragéo
da cadeialogistica esse envolvimento das pessoas aumenta
0 €lo de confianga necessério para suaintegracao.

3METODOL OGIA PARA O DESENVOLVIMENTO
DA PESQUISA

A pesquisa realizada teve como método a pesquisa
acdo, ancorada pela realizago de técnicas de pesguisas
de entrevistas, oficinas e levantamento de campo, além de
todo o arbouco tedrico.

Em fungao dos objetivos deste projeto, a metodologia
aplicada considerou um conjunto de pressupostos a serem
contemplados no do processo de levantamento das
informagdes, com a participagcdo dos envolvidos na cadeia
logigtica. Os pressupostos S0 0s seguintes:

1. Complexidade —a comunicacdo, bem como as relagdes
entre estes sujeitos é dotada de uma complexidade que
ndo pode ser desconsiderada quando da modelagem
do software. A captac@o dessa complexidade foi
buscada a partir de oficinas realizadas com os
envolvidos na cadeia.

2. Tempo — sem divida, um diferencial parao qual deve-
se estar atento, ndo somente quanto aos periodos de
coleta, bem como gquanto & forma de condug&o de cada
um dos segmentos avaliados. Nesse pressuposto é
fundamental a circulaggo do resultado da avaiacéo entre
os envolvidos na cadeia.

3. Pertinéncia — toda e qualquer teméatica de avaliagdo
proposta deve estar, necessariamente, relacionada com
a prética cotidiana desses sujeitos.

4. Vaores— perpassando todas as a¢les e praticas desses
sujeitos ha um conjunto denso de valores que devem
ser considerados, pois justificam determinadas préticas.
A inten¢co de mudanca de sua prética cultural ndo deve
desconsiderar essa condicao.

5. Modelo — ndo se pode transplantar um modelo para a
implantacdo de outro: o que se pretende seria —

inicialmente — um didlogo sobre “como séo feitas
determinadas préticas’ e como elas “poderiam ser
realizadas de outra(s) forma(s)”. A esse processo, definido
como desnaturaizacdo das agbes, quando realizado de
modo efetivo, deixa claro para o sujeito que “as coisas
assim sdo porque um dia alguém as concebeu dessa
forma, logo, podem ser concebidas de outro modo”.

6. Autonomia— aformacéo de sujeitos autdbnomos é sem
davida, uma das questdes pelas quais esse projeto
devera se pautar. 1sso porque, esses sujeitos tém se
comportado de modo auténomo em relagdo ao mercado.
Tornar suas praticas nessa cadeia de suprimento um
processo em rede deve ser uma proposta a ser
evidenciada e que ndo seraretirada.

A partir desses principios, a concepgdo e 0
desenvolvimento do modelo estdo estruturados de forma
modular, porém inter-relacionada, e todo o processo de
investigagdo esta pautado em uma pesquisa-acéo, a partir
do conceito de plataforma, em que os envolvidos interagem
e participam diretamente da solucéo encontrada. Desta forma,
apropostafoi estruturada conforme detalhada no item 4.

4 PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE UM
SOFTWARE PARA AVALIAGCAO DO NiVEL DE
INTEGRAGCAO DA CADEIA LOGISTICA

4.1 Modelagem da cadeia logistica

A proposta de desenvolvimento de um software
capaz de avaliar o nivel de integracdo de cadeias de
abastecimento com origem na producéo familiar fez parte
de um projeto de desenvolvimento de uma plataforma de
agricultura familiar, em que um dos objetivos foi o
desenvolvimento de um model o de gestdo que permitisse
a plena execucdo de agdes conjuntas e articuladas que
garantissem maior €eficiéncia e eficacia ao longo da cadeia.

O delineamento do model o teve como foco central
a integracdo do produtor com o mercado varegjista, com
vistas amelhorar a comercializag&o, mantendo-se uma visio
integrada da cadeia de distribuicdo junto ao comprador. A
estruturagdo preliminar do model o teve os seguintes eixos
norteadores:

a) Envolvimento de todos os elos da cadeia produtiva
na construcdo do modelo.

b) Construcdo coletiva, em que todos os atores
relevantes buscam um objetivo comum e desenvolvem todo
o trabalho em prol desse objetivo.

c) Foco na integracdo da cadeia, ou seja, 0s
envolvidos devem estar comprometidos com todos os
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processos, desde a producgdo até a entrega do produto
ao consumidor.

d) Estabelecimento de um elo de confianca e de
compromisso entre todos os participantes do grupo.

€) Intervencdo do governo ou de uma organizacdo de
extensdo rural, principal mente naformag&o da cadeia, para
atuar como coordenador e negociador nos processos em
gue existirem conflitos. Posteriormente, esse coordenador
pode ser substituido por outro profissional sem vinculo
com o governo, desde que quaificado para a funcdo e
escolhido por consenso dos envolvidos na cadeia.

Para uma racionalizagdo mais efetiva da cadeia de
abastecimento, a funcdo dos canais de comercializagao -
servir de meio paralevar o produto até o consumidor final -
deve sempre ser levada em consideracdo. Também deve
ser dada énfase a cooperacdo entre os agentes, a fim de
identificar o melhor caminho para otimizar os recursos,
tendo em vista que um dos principais objetivos do canal
de distribui¢&o é contribuir para que o produto chegue ao
consumidor com qualidade, dentro do prazo definido e
com 0 menor custo possivel.

Definicdo dos par ametros de avaliacio

Os parémetros definidos para avaliagdo foram
organizados em trés modulos: avaliagdo qualitativa,
avaliacdo de custos (transporte, embal agem, armazenagem,
estoques, perdas e de transacéo) e smulacdo de precos.
Em cada mddulo pode-se fazer a avaliagdo dos trés
segmentos da cadeia: produtores, organizacédo de
produtores e vargjista.

Neste artigo, seréo apresentados os parametros e
resultados referentes a avaliagdo qualitativa. Esses
parémetros estdo relacionados aos seguintes processos:
a) Organizacdo da producéo: para cada segmento, buscou-

se identificar como sdo administrados os processos
relacionados com a producéo, a demanda, a oferta, a
qualidade dos produtos e sua coleta e distribuicéo.

b) Aprendizagem: em cada segmento pode ser avaliadaa
forma como se da o processo de aprendizagem e de
incorporacé@o de inovagdes e novas tecnologias.

c) Redes sociais: um dos fatores fundamentais para a
integracdo da cadeia, dado que a estruturacéo das redes
sociais é 0 que consolida o €lo de confianca entre os
diversos segmentos. Buscou-se identificar o processo
de construgdo de redes sociais em cada segmento e de
como eles se relacionam.

d) Empreendedorismo: é também um fator importante para
andlise da evolucdo dacadeia. A partir desse parémetro,

buscou-se avaliar até que ponto os atores envolvidos
na cadeia apresentam perfil empreendedor.

4.2 Premissasimportantes para a aplicagdo do modelo na
cadeia

Para a efetividade da aplicacdo do modelo de
avaliagcdo proposto na cadeia, é relevante que se tenha a
figura do coordenador logistico. Figueiredo & Prescott
(2004) defendem que a figura do coordenador logistico é
fundamental parafacilitar aintegracdo da organizagéo de
produtores de base econdmica familiar com o0 mercado,
principalmente o vargjista. O coordenador logistico, nesse
tipo de cadeia, cumpre o papel de articulador e negociador,
representando os interesses da cadeia como um todo e
amenizando eventuais conflitos que possam existir entre
0s segmentos. O coordenador logistico pode ser
inicialmente um representante do governo e, a partir da
evolucdo da integracdo da cadeia, pode ser contratado
pel os préprios membros da cadeia.

Avaliacdo em cada segmento

Cada segmento — produtores, organizagdo de
produtores, mercado e clientes — deve ser avaliado
individualmente, desde que ndo se perca o foco no
resultado integrado, que devera avaliar o desempenho do
conjunto da cadeia.

Avaliacao dos processos integrados

Esta avaliagcdo deve ser feita pelo coordenador
logistico da cadeia de abastecimento, e devera contemplar
os diversos tipos de avaliacéo da cadeia, ou seja: avaliacio
qualitativa, avaliacdo dos processos de aprendizagem,
avaliag@o dos processos de formagdo de redes sociais e
avaliacdo do empreendedorismo.

Durante a realizacdo das avaliagdes, entretanto, o
coordenador logistico devera se concentrar nas interfaces
existentes entre os diferentes tipos de avaliagcdo e
simulacdo, a fim de consolidar a avaliagdo integrada da
cadeia. Ao analisar os resultados das avaliacdes,
qualitativas, ele devera verificar também os resultados
referentes a avaliagdo de formagédo de redes sociais e
histéricos de pregos, pois, muitas vezes, as respostas dos
clientes intermediarios e finais sdo influenciadas por um
baixo nivel de relacionamento ou pelainsatisfacdo com os
precos praticados. Da mesma forma, os resultados das
avaliacbes dos custos podem ter sido influenciados por
uma baixa formacéo de redes sociais. Processos de
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aprendizagem insuficientes ou ineficientes podem
influenciar os custos de transag&o, ja que os membros dos
diferentes segmentos poderiam aplicar os conhecimentos
adquiridos na redugdo dos custos ou na melhoria da
qualidade dos produtos e servicos.

50 SOFTWAREAGROLOG

O sofware Agrolog é um sistema de suporte a
cadeias de abastecimento que dependem da producdo
familiar. Trata-se de um software livre, desenvolvido a partir
do conceito de plataforma, que procura envolver todos os
atores da cadeia na busca de solucdes.

O software permite uma modelagem da cadeiae a
avaliacdo do nivel de integracdo entre os seus €los,
identificando a existéncia de gargalos. Seu objetivo é
permitir a avaliagdo do desempenho da cadeia, de formaa
alcancar uma melhor distribuicdo dos ganhos entre os
participantes na comercializagdo de seus produtos.

De acordo com o fluxo geral esquematizado na
Figura 1, o programa é dividido em quatro médulos: i)
parametrizacdo ou modelagem da cadeia; ii) avaliacdo
qualitativa; iii) avaliagdo de custos; e iv) projecdo de precos.

A versdo atual do software permite o cadastramento
de dois perfis: administrador do sistema e coordenador
logistico. O primeiro é responsével pelo cadastramento
dos demais usu&rios e de todos os itens necessarios a
modelagem da cadeia, enquanto que o segundo é
responsével pela realizacdo das avaliagdes. Espera-se,
que em versBes futuras, o programa permita o
cadastramento dos préprios representantes de cada
segmento, pelo menos para que esses visualizem as
avaliacbes segmentadas correspondentes. Nas cadeias
em que o nivel de confianga entre os membros for maior,
é possivel que todos os membros tenham acesso as
informaces relacionadas ao seu préprio segmento e as
dos demais segmentos.

L]
Agrolog
b
Modela Cadeia > Avaliagéo Qualitativa > Avaliagdo de Custos ) Projecdo de Precos > Administracéo do Sislema

g : ! : i 1
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U; Podic. it i Questondios i Hens de Custo E E E
ol | : L e
% : : : Cadasiro dos : :
o : : : Parimatros da : :
2 i i i Projecio i i
: i s i i i
§ ! ﬁ? ! T : 5? ! :
] ] 1 i ]
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FIGURA 1- Mddulos e perfis do software Agrolog.
Fonte: Elaborada pelos autores, 2007.
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A seguir serdo apresentadas cada uma das
funcionalidades do software Agrolog, que precisam ser
alimentadas para que se consolide a avaliag@o da cadeia.

5.1 Cadastramento da or ganizacao

Parater acesso ao sistema, a organizago necessita
fazer 0 seu o cadastramento (Figura 2). Ele devera ser feito
pelo responsavel pela gestdo da cadeia, preferencialmente
pelafigurado coordenador logistico.

5.2 Entrada de dados da cadeia

Esta funcionalidade permitira a avaliagdo do nivel
de integracdo em cada um dos segmentos. As principais
etapas estéo sintetizadas a seguir.

Cadastro dos participantes: tela destinada ainser¢éo
dos dados dos participantes da cadeia que serao
avaliados (produtores, organizagéo e varejistas). E

importante observar a necessidade de se cadastrar
todos os compradores da organizagdo de produtores,
pois cada comprador tem praticas e processos de
gestdo especificos, que acabam interferindo nos
resultados da cadeia.

M odelagem da cadeia: nestatela (figura 3) o coordenador
logistico rediza o cadastramento dos participantes da
cadeia (produtores, organizacdo e vargjistas), seguido
das associagdes dos produtos, dos questionarios para
avaliacdo, dos itens de custo, do histérico dos precos e
dos par&metros para projecdo dos pregos.
Questiondrio: deve ser atualizado pelo coordenador
logistico para a avaliago qualitativa de cada segmento.
Definido 0 segmento, o sistema apresenta o questionario
correspondente, que devera ser respondido. Cada
guestionario contém perguntas referentes aos
parémetros definidos previamente para a avaliacéo
gualitativa, sendo eles: organizag@o da producéo,
aprendizagem, redes sociais e empreendedorismo.

Emprasa d
Sistema de Avaliagic de Cadela do Abas

Pedido de Cadastramento E3]
Mome:*
e-mail *
Enderego:*
Cidacte:*
LF* - selecions - v
Telefone:*

Instituigdo:*

Confirmar Pedido

FIGURA 2 - Cadastramento da Organizagéo.
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FIGURA 3-Modelagem da cadeia.

Avaliacdo do guestiondrio: traz o resultado daavaliagdo da  sobre a atuagdo integrada, podendo ser (itil paratodos os

cadeia por meio de um gréfico (figura4) queindicao nivel  participantes.

de integracdo da cadeia, de acordo com aescalaabaixo  =>9 a 10 —indica que 0 segmento esta integrado plenamente

indicada com os demais segmentos da cadeia.
=>1 a 6,9 — indica que 0 segmento avaliado ndo tem

nenhuma integrac&o, ou sgja, € necessario atuar fortemente
para se alcancar essa integragcdo e obter melhorias nos
processos avaliados.

=> 7 a 8,9 — indica que 0 segmento esta em processo de
integragdo, ou sgja, que existe algum nivel deentendimento

5.3 Andliseintegrada dos resultados

A avaliag8o integrada da cadeia consiste em manter
a visdo da cadeia integrada também no momento da
avaliacdo do seu desempenho, ou seja, o resultado do
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desempenho de uma cadeia ser4 mais coerente se ele
permitir uma analise também integrada dos seus
indicadores de desempenho. O coordenador logistico
deve correlacionar os resultados obtidos para a avaliagdo
da cadeia como um todo com aqueles encontrados em
cada segmento. A andlise integrada dos resultados

(Figura5) permitira ao coordenador logistico verificar quais
processos comprometem o desempenho da cadeia. 1sso
significa dizer que, quando a cadeia ou 0 segmento néo
estéo integrados, os problemas gerados em um segmento
podem causar impactos em todos 0S processos
envolvendo os produtos.

| Gest Sisterna

Dados Cadela

HSa\r

Cadeia ]

I

Data de Avaliagio

Cadeia* Conperativa &
Tipo e Avaliaghor® Avaliagio Qualtativa

Data (MMARAAT* 200710

Avaliacao das Cadsias

Avaliagiio por Segmento

=

Poterrd-
ER I

1 2 3 4 5

Avaliagio dos Produtores Rurais

VI I

12

3 4 35

FIGURA 4 - Resultado da Avaliagdo Qualitativa.

‘ Gest.Sistemna

Dados Cadeia

Avaliacho de Custos

Data da Avaliagio ] Produto ] Sintética

Cadleia* Cooperativa &

Data (MMARAA)* 2007/10

Produto:* Abacate exta
Custe | Segmento
Transporte
Armazenagem
Transagan
Estoiue
Emmbalagem
Perda
Custo Tatal

FIGURA 5 - Resultados integrados dos custos logisticos.

| ‘Sa\r
X
] Analitica ]
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0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
000 0,00 0,00
000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
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6 RESULTADOS DASAVALIACOES QUALITATIVAS
PARAVALIDACAO DO SOFTWARE

Nesta secdo, serdo apresentados e discutidos os
resultados de avaliagBes em uma cadeia de abastecimento
de hortalicas no Distrito Federal. Neste artigo serdo
descritas apenas as avaliagfes qualitativas, onde foram
considerados como parametros os processos de
organizacdo da producao, aprendizagem, formacéo de redes
sociais e empreendedorismo.

Para testar o modelo do software Agrolog, foram
realizadas avaliagbes em uma cadeia de abastecimento de
hortalicas do Distrito Federal, que tem como primeiros
fornecedores os produtores de base econdmica familiar.
As avaliacOes foram realizadas nos segmentos dos
produtores, das organizacOes de produtores (cooperativa
e associagdo) e dos vargjistas, sendo que, no caso da
avaliagdo qualitativa, também foram avaliadas as
percepgoes dos clientes finais quanto a qualidade dos
produtos, ao ambiente de compra e aos pregos praticados.
E importante destacar que a func&o do Agrolog é fazer um
diagnostico do estagio de desenvolvimento da integragdo
da cadeia logistica. Esse diagndstico permite apontar os
gargalos e sugerir agdes que poderdo ser tomadas para
melhorar o desempenho da cadeia.

Na cadeia de abastecimento de hortalicas iniciada
com os produtores da cooperativa Cootaquara?, foram
realizadas avaliagBes qualitativas em cada segmento, ou
Sgja, entre os produtores, a cooperativa, um cliente vargjista
eosclientesfinais do vargjista. As avaliagOes seguem as
escal as apresentadas no item 4.2, e podem ser atualizadas
no madulo qualitativo do sistema, que fornece ainda a
opcao para geracdo de relatorios por segmento ou paraa
cadeia como um todo.

Aplicac8o dos questionarios:

Para se garantir que todos o0s segmentos da cadeia de
suprimentos fossem contemplados, 0s questionarios foram
aplicados junto a produtores de uma mesma cooperativa
de hortaligas do Distrito Federal, assim como aos dirigentes
da organizag8o coletiva e aos clientes e gerentes de sete
lojas® de uma rede de supermercados local, principal cliente
da cooperativa.

Para a avaliagc80 nos varegjistas, foram aplicados em
média 100 guestiondrios por loja, em diferentes hor&rios e

2L ocalizada no Nucleo Rura de Taquara, em Planaltina-DF.
3Asojas encontram-se em diferentes regifes administrativas do
Distrito Federal: Brazlandia, Ceilandia, P. Sul, Samambaia,
Recanto das Emas, Riacho Fundo e Taguatinga.

dias da semana, de modo a evitar resultados enviesados.
As respostas as guestdes foram digitadas no software
Agrolog e, paralelamente, também foram tabuladas no
software Microsoft Excel. Os gréaficos apresentados a sequir
trazem alguns dos resultados desses questionarios.

Segmento produtores

Na avaiagdo referente a organizagéo da producéo
no segmento dos produtores, foi constatado que a maioria
(55%) ndo plangja a producdo em funcdo da demanda do
mercado, mostrando que esse aspecto representab um
gargalo para a integragdo da cadeia. A avaliagdo média
desse processo ficou em 7,9, indicando que existe um
processo de integracdo que ainda precisa evoluir.

Para o processo de aprendizagem no segmento dos
produtores, o resultado médio para a avaiagdo foi de 7,8.
Verificou-se que 60% dos produtores aprendem com outros
produtores e/ou por meio da assisténcia técnica, sem muita
pré-atividade na busca de inovagdes.

O processo de construcéo de redes sociais também
foi avaliado e asuameédiafoi de 8,0. A avaliacéo indicou
também que 50% dos associados consideram que o grupo
tem ainda muito a evoluir na busca de um equilibrio
individual e coletivo.

A avaliagdo do processo de empreendedorismo
junto aos produtores foi, de certaforma, satisfatoria, mas
também demonstrou que ainda é possivel uma evolucéo a
partir de novas oportunidades a serem criadas. A média
desse item ficou em 7,4.

Portanto, para os produtores, um dos principais
gargalos € afalta de plangjamento da producéo, que acaba
comprometendo a oferta de produtos pela Cooperativa,
gerando problemas de oferta de produtos para os vargjistas.

Segmento cooper ativa

Os gargalos da cooperativa relacionados aos
processos de coleta junto aos produtores e de distribuicdo
junto aos varegjistas sugerem diversos pontos criticos, entre
eles 0 baixo grau de integrac&o nos processos de entrega
dos cooperados, problemas na classificagéo dos produtos,
assim como na sua expedic¢éo — principalmente atrasos e
lotes incompletos — e na recepcdo dos produtos pelos
vargjistas.

O resultado médio para a avaliagdo do processo de
organizacdo da producdo na cooperativafoi de 6,67. Ainda
sera necessario um grande esforgo para que 0s processos
logisticos possam ser integrados.
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Neste segmento, observa-se que os gargal os estéo
mais diretamente relacionados com 0s processos
logisticos, destacando classificacdo e organizacdo dos
lotes dos produtos, que geram problemas relacionados
principalmente com a questdo da confiabilidade entre os
agentes, um dos pontos mais importantes para aintegracdo
dos processos logisticos.

Segmento var gista

Os principais gargalos identificados para este
segmento referem-se aos processos de aprendizagem e de
formag&o de redes sociais. Os resultados médios para esses
itens foram, respectivamente, 5,33 e 3.67, 0s mais baixos
entre as avaliagBes. A avadiagdo do processo de organizacdo
da producéo também a cangou uma baixa pontuacéo (6,25).
Os principais aspectos problematicos referem-se aos
processos de classificagdo dos produtos, pontualidade e
producdo insuficiente para atender a demanda. O processo
de empreendedorismo obteve a avaliagdo média de 6,67,

indicando que, embora esteja em processo de integragéo,
ainda ha necessidade de uma evolugdo mais significativa,
principalmente no que se refere a criagdo de novas
oportunidades de negdcio.

Observar-se neste diagndstico que o problema de falta
de programacdo da producdo pelos produtores gera baixa
confiabilidade do vargjista no que tange ao atendimento de
sua demanda. Além disso, os problemas dos processos
logisticos enfrentados pela cooperativa refletem-se no
fornecimento ao vargjista, gerando baixa confiabilidade no
fornecimento. Quando se observa na avaiacdo 0 processo
de formac&o de redes sociais e de aprendizagem fica evidente
gue h& pouca troca de informacdes entre os agentes, o que
permite inferir que o elo de confianca € praticamente inexistente
e que precisam melhorar os processos logisticos por parte da
Cooperativa, buscando aumentar arelagéo de confianga entre
0 vargjista e a organizag&o de produtores.

As figuras 6 e 7 apresentam, respectivamente, 0s
resultados das avaliagOes por segmento e a avaliacdo geral
dacadeia

Em preendedorisma

8.3

Formagéo de redes
sociais

O Varejista
B Cooperativa

Processos

Aprendizagem

COrganizagfo da
produg&o

O Produtores

Grau de Integracéo

1 a 6,9 —Baixa integragdo
Ta8.9-Em processo
e integrag 40
9 2 10 — Cadeia integrada

0 2 4

Meédia das avaliagdes

FIGURA 6 - Avaliacdo qualitativa nos segmentos de produtores, cooperativa e vargjista.

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Varejista

k Cooperativa

Segmento da
cadeia

Frodutores

Média geral

Grau de Integragao

1 a 6,9 — Baixa integracéo
7 a89—-Em processo
de integragéo
9 a 10 - Cadeia integrada

FIGURA 7- Avaliacdo gerd dacadeia.
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Destaca-se que as menores pontuagdes foram
obtidas nas avaliacfes do segmento vargjista, sendo mais
critico para os parametros/processos de formag&o de redes
sociais e de aprendizagem. De fato, no caso da rede
varegjista escolhida para o teste do sistema, foi identificada
pequena relagdo com outros atores do mesmo segmento,
o que interfere na troca de informacdes e aprendizagem.

Além dos trés segmentos avaliados, também foram
aplicados questionérios junto aos clientes finais, em
diferentes|ojas do vargjista e em horérios diferenciados.
Essa avaliac8o tem o objetivo de verificar como e em que
nivel os gargalos identificados sdo percebidos pelos
consumidores finais. Os resultados, que refletem em parte
0s obstaculos ainda existentes na cadeia testada, s&o
apresentados a seguir.

Avaliacao do consumidor final

Uma vez que a qualidade das hortalicas esta
diretamente relacionada ao tempo que o produto permanece
dentro da cadeia até que seja disponibilizado ao consumidor
final, aavaliacdo propde uma andlise da percepcdo que 0s
clientes tém da qualidade dos produtos, para correlacionar
€s5a com outras variaveis também importantes na visdo do
consumidor. Além dos parémetros de avaliacdo, também
foram identificados os horéarios preferenciais para a compra
de hortdlicas pelos clientes entrevistados (Figura 8).

Moite

hanha
E0%

FIGURA 8 —Horérios preferenciais de compras. Fonte:
Pesquisa de campo, 2007.

Os parémetros utilizados nesta avaliacéo
consideram a qualidade em fun¢&o do horério de compra
(Figura 9), a quantidade ofertada e a diversidade de
produtos (Figura 10), assim como a satisfacao com relagéo
a0s precos praticados (Figura 11).

100+
80- ......
60
40
20
07 TR &\N
Manha Tarde Noite
Ruim 2 1 8
B Bom 69 90 54
m Otimo 29 3 33

FIGURA 9-Avaliacdo da qualidade por horério de compra.
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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01 Quantidade do produto |Diversidade de produtos
0O Insuficiente 10 28
# Suficiente 84 65
m Mais que suficiente 6 7

FIGURA 10 - Avdiag8o da quantidade e diversidade dos
produtos.

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5%

O Acima do prego de
mercado

| Prego de mercado

O Abaixo do prego de
mercado

FIGURA 11 — Avaliag&o quanto aos pregos praticados.
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Com base nas figuras 8 e 9, pode-se inferir que é
Necessario que a cooperativa e o vargjistarevejam o horério
de entrega dos produtos nas lojas, umavez que, no horéario
de maior demanda — manh&— a qualidade néo foi considerada
satisfatdria por, aproximadamente, 30% dos clientes.

A avdiagdo quanto a quantidade e a diversidade
de produtos apresentada na Figura 10 pode indicar que ha
uma integracdo entre a oferta e a demanda de produtos,
uma vez que 90% dos clientes consideram a quantidade
disponivel de produtos suficiente e que 72% estdo
satisfeitos com a diversidade de produtos. 1sso pode ser
também um indicativo positivo para uma negociacéo mais
ampla definindo quais os produtos necessitam de um fluxo
continuo e confidvel de fornecimento.

A maioria dos clientes considera que o vargjista
pratica precos de mercado, o que pode demonstrar uma
relativa satisfagdo com relagéo ao valor pago pela qualidade
dos produtos.

7 CONSIDERAGOESFINAIS

A aplicagdo do software Agrolog em uma cadeia de
abastecimento de hortalicas permitiu diagnosticar varios
entraves a sua efetiva integracdo logistica. Foi possivel
identificar que os problemas rel acionados a qualidade, ao
indice de perdas, a devolucdo de produtos, entre outros,
que resulta no fina na baixa lucratividade sobretudo ao
produtor, tém origem na baixaintegragc@o observada entre
a cooperativa e o vargjista. Por outro lado, a avaliagéo
qualitativa demonstrou que essa integracdo pode ser
melhorada em todos os processos, embora o pardmetro de
formag&o de redes sociais constitua-se em um dos pontos
criticos da cadeia.

Portanto, os resultados encontrados na aplicacéo
do software permitem direcionar os integrantes e os
responsaveis por cada segmento da cadeia para
programarem acdes que melhorem o desempenho da cadeia.
Acredita-se que, a medida que se melhorem os processos
logisticos relacionados com a demanda, classificag&o,
entrega, informacdes, qualidade de produtos, entre outros,
possair construindo-se uma melhor relacéo de confianca
entre os agentes, principa mente entre a organizacédo de
produtores e o vargjista.

LimitacOes e per spectivasrelacionadas a aplicacao do
software Agrolog pelas or ganizactes de produtores de
base econémica familiar

Mesmo sendo um software livre, é necessario que
algumas condic¢des sgjam garantidas antes da aplicacéo

do Agrolog, o que nem sempre é possivel em se tratando
de organizacdes de produtores de base econbmica familiar.
Algumas condig¢des consistem na sistematizacdo dos
dados pel os produtores e organizagdes e no entendimento
de conceitos logisticos para medicdo de parémetros.
Portanto, a aplicacao do Agrolog foi planejada para compor
um material didético para a qudificacdo de coordenadores
| ogisticos para organi zagBes de base econdmica familiar.

O software foi inicialmente testado em uma cadeia
de hortalicas. Algumas adaptacfes para outros tipos de
cadeia podem ser necessarias. A versdo atual permite que
essas adaptacOes sejam efetuadas desde o momento de
modelagem da cadeia.

Apesar das limitagBes citadas, 0 Agrolog permite,
além de umamaior integracdo entre os segmentos de uma
cadeia de abastecimento, um processo de aprendizagem
de seus membros, a partir do acompanhamento das
informagfes sobre o desempenho dos participantes
individualmente e da cadeia como um todo.

Vae destacar que 0 Mddulo de Avaliacdo de Custos
integrado a avaliagdo qualitativaird permitir quantificar o
guanto os gargal os estéo impactando nos custos logisticos
da cadeia de distribuicdo. A aplicacdo do software esta
sustentada por avaliagOes ex-ante e ex-post, ou sgja, faz o
diagndstico identificando os gargalos, toma as medidas e
acles de gustes e posteriormente, faz uma avaliacdo e
compara as melhorias obtidas. Espera-se que essas
avaliagdes constituam um processo de aprendizagem entre
os integrantes da cadeia, considerando que uma melhoria
de um segmento acaba impactando toda a cadeia.
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ANEXOS

PROJETO SISLOGH - Desenvolvimento de Sistema de Suporte a cadeia de suprimentos de produtos
hortifruticolas de pequenos produtores com o Mercado Vargista

ANEXO | - QUESTIONARIO - AVALIACAO PRODUTORES

Nome do entrevistador:
Nome do entrevistado:

N° da loja:
Data; Horainicio: Horafim:

1 Avaliacdo Qualitativa

1.1 Classifique a suaformade decisdo de plantio

() Planto conforme o prego da época

() Planto de acordo com meu conhecimento e tradicao

() Programo a producdo de acordo com a demanda dos compradores

1.2 Classifique sua forma de venda do produto

() Né&o existe um canal de comercializagao definido

() Parte da producéo segue sempre para o mesmo canal e outra parte depende do periodo
() A maior parte dos produtos vendidos segue para um canal definido e negociado

1.3 Classifique os precos pagos pelo seu comprador

( ) Pregosinferiores a outros canais de comercializacdo
( ) Pregosiguais aoutros canais de comercializagdo

() Precos superiores a outros canais de comerciaizagéo

1.4 Como avalia sua forma de classificagdo de produtos para a venda?

() Néo fago classificag8o de produtos

( ) Classifico apenas alguns produtos de maior rentabilidade

() Classifico todos os produtos que vendo, antes de negociar o preco com o comprador

15 Classifique aforma de remuneragéo do comprador (atacadista ou vargjista)
() Constantemente ocorrem erros e atrasos nos pagamentos

() Eventualmente ocorrem erros e atrasos nos pagamentos

() Geramente os pagamentos sdo feitos em dia e sem erros

1.6 Classifique os servigos de recepcdo dos produtos no seu canal de comer cializacdo (atacadista ou var gjista)
() Constantemente ocorrem problemas de entregas e de rejeicdo de lotes de produtos

() Eventualmente ocorrem problemas e alguma rejeicéo de lotes de produtos

() Raramente ocorrem problemas na entrega e ndo harejei¢do de produtos

2. Processo de Aprendizagem
2.1 Como age quando apar ece uma nova tecnologia no mer cado?

() Asmudancas sdo realizadas lentamente, a medida que percebemos os ganhos que a aplicagdo da novatecnologia
podem trazer;
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() Testamos as novas tecnologias com apoio técnico sem risco e se houver resultados positivos, incorporamos ao
Nnosso sistema produtivo;
( ) Fazemos mudancas imediatas, apos o conhecimento da nova tecnologia, assumindo os riscos da mudanca.

2.2 Classifique seu processo de aprendizagem:

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores e receber orientagdo técnica (consultoria)

( ) Aprende com as experiéncias de outros produtores, com a orientacdo técnica e participando de palestras e cursos
relacionados com a minha atividade.

2.3 Como se aprimora na negociagdo de pregos de seus produtos?

( ) Aprende principalmente a partir dos problemas que surgem durante a comercializacdo dos produtos

(' )Aprende principa mente considerando informagBes de outros produtores ou comerciantes que tém seus canai s definidos
( ) Aprende a partir das frequéncias de transagdes com parceiros selecionados e a partir de informagdes de confidveis
sobre os compradores no mercado, buscando um relacionamento de parceria

3. Formacé&o de Redes Sociais

3.1 Qual o seu grau de satisfacdo com o grupo?

() O grupo néo atende as minhas expectativasindividuais

() O grupo atende algumas expectativas individuais, mas ainda precisa evoluir muito

() O grupo busca sempre atender as expectativas individuais e coletivas de seus participantes

3.2 Qual o grau derotatividade do grupo?

() Haumavariagdo muito grande entre membros do grupo, com frequentes saidas e entradas
() Haumarelativa variacéo entre os membros, mas existem alguns membros que sdo fixos
() Néo existem saidas de participantes, havendo sempre novas adesdes

3.3 Qual afreguéncia de transagBes que mantém com os integr antes do gr upo/r ede (for necedor es/comprador es)?
() Néo existe uma regularidade nas transagfes com integrantes do grupo/rede, pois hd uma variago muito grande entre
0s parceiros da rede de fornecedores/compradores

( ) Existe parte dos integrantes que s80 0S mesmMOs, mas uma outra parte sempre varia

() AstransagBes ocorrem sempre com 0S mesmos integrantes, ndo havendo variagdes significativas

4, Empreendedorismo

4.1 Como avalia sua atuacdo nas atividades que desempenha?

() Cumpro rigorosamente os procedimentos ja estabel ecidos

( ) Aproveito sempre as oportunidades para expandir 0 negocio em novas areas, produtos ou servigos

() Crio as oportunidades para comegar um negocio novo, obter financiamentos, equipamentos, terrenos, etc.

4.2 Qual o seu envolvimento com as atividades da sua or ganizaggdo?

() Somente executo as atividades sob minha responsabilidade

() Executo as atividades sob minha responsabilidade e colaboro com os parceiros ou assumo o lugar dos mesmos para
concluir um trabalho

() Esforco-me para manter os clientes satisfeitos e colaboro com os meus parceiros

4.3 Como age quando necessita resolver um problema de sua area?

() Busco informagBes em documentos, manuais, programas e outras fontes

() Busco o auxilio de outras pessoas (pares, supervisores, clientes, fornecedores)

() Tento colocar em prética meus proprios conhecimentos, a0 mesmo tempo em que sao adquiridos
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ANEXO Il - QUESTIONARIO - AVALIACAO ORGANIZACAO DE PRODUTORES

Nome do entrevistador:
Nome do entrevistado:

N° da loja:
Data; Horainicio: Horafim:

1 Avaliacdo Qualitativa

1.7 Classifique a entrega dos produtosrealizada no galpéo

() Ocorrem constantes falhas na quantidade e atrasos na entrega

() Algumas vezes ocorrem falhas na quantidade ou atrasos na entrega

() Os produtos sdo sempre entregues sem fal has na quanti dade e sem atrasos

1.8 Classifique a qualidade dos produtos entregues no galpao

() Os produtos ndo apresentam classificagdo compativel com a exigida pela nossa organizacéo
() Os produtos atendem apenas parcial mente a classificagao exigida pela nossa organizacéo
() Os produtos atendem a classificag8o exigida pela nossa organizagéo

1.9 Classifique a sua relacéo com o fornecedor

() Nossos interesses s@o opostos, Ocorrem conflitos constantes nas relagbes

() Alguns interesses sd0 opostos e outros sdo comuns. Conseguimos chegar a acordos através de negociacdo
() Nossos interesses sdo partilhados. H& sempre cooperacéo na solugéo de problemas

1.10 Classifique os servigos de expedi¢éo dos produtos

() Constantes atrasos, lotes incompletos e danificados na entrega dos produtos para os compradores

() Atrasos ou lotes incompletos ou danificados na entrega dos produtos para os compradores com alguma
frequéncia

(' ) Nenhum problema na entrega auséncia de rejei¢cdes dos |l otes

1.11 Classifique aforma deremunerag&o dos produtos entregues ao comprador de sua or ganizagdo
() Constantemente ocorrem erros e/ou atrasos

( ) Eventualmente ocorrem erros ou atrasos

( ) Regularidade nos pagamentos e sem erros

1.12 Classifique 0s servicos de recepcao dos produtos pelo comprador

() Constantes problemas na entrega dos produtos, Vé&rias rejeicoes dos lotes e longa espera nafila do depdsito

() Eventuais problemas na entrega dos produtos, algumas rejeicoes dos |otes e algumas vezes uma longa esperanafila
do depésito

() Nenhum problema na entrega e auséncia de rejeicoes dos lotes

2. Processo de Aprendizagem

2.1 Como age quando apar ece uma nova tecnologia no mer cado?

() Asmudancas so realizadas |entamente, @ medida que percebemos os ganhos que a aplicagdo da nova tecnologia podem
trazer

( )Testamos as novas tecnologias com apoio técnico sem risco e se houver resultados positivos, incorporamos ao
nosso sistema produtivo

( )Fazemos mudancgas imediatas, apds o conhecimento da nova tecnologia, assumindo os riscos da mudanga
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2.3 Classifique seu processo de aprendizagem:

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores e receber orientagéo técnica (consultoria)

() Aprende com as experiéncias de outros produtores, com a orientacao técnica e participando de palestras e cursos
relacionados com a minha atividade

2.3 Como se aprimora na negociagdo de pregos de seus produtos?

() Aprende principalmente a partir dos problemas que surgem durante a comercializagdo dos produtos

() Aprende principamente considerando informagdes de outros produtores ou comerciantes que tém seus canais
definidos

() Aprende a partir das frequéncias de transagtes com parceiros selecionados e a partir de informagdes de confidveis
sobre os compradores no mercado, buscando um relacionamento de parceria

3. Formacé&o de Redes Sociais

3.2 Qual o seu grau de satisfa¢do com o grupo?

() O grupo ndo atende as minhas expectativas individuais

() O grupo atende algumas expectativas individuais, mas ainda precisa evoluir muito

() O grupo busca sempre atender as expectativas individuais e coletivas de seus participantes

3.2 Qual o grau derotatividade do grupo?

() HAumavariacdo muito grande entre membros do grupo, com frequentes saidas e entradas
() Haumarelativa variacéo entre os membros, mas existem alguns membros que sdo fixos
() N&o existem saidas de participantes, havendo sempre novas adesdes

3.3 Qual afregiiéncia de transagdes que mantém com os integr antes do grupo/r ede (for necedor es'comprador es)?
() N&o existe umaregularidade nas transagdes com integrantes do grupo/rede, pois ha uma variagdo muito grande entre
os parceiros da rede de fornecedores/compradores

( ) Existe parte dos integrantes que S0 0S MesMOos, mas uma outra parte sempre varia

() Astransagdes ocorrem sempre com 0s mesmos integrantes, ndo havendo variages significativas

4, Empreendedorismo

4.1 Como avalia sua atuacdo nas atividades que desempenha?

() Cumpro rigorosamente os procedimentos ja estabel ecidos

() Aproveito sempre as oportunidades para expandir 0 negdcio em novas éreas, produtos ou Servicos

() Crio as oportunidades para comegar um negdcio novo, obter financiamentos, equipamentos, terrenos, etc.

4.2 Qual o seu envolvimento com as atividades da sua or ganizagado?

() Somente executo as atividades sob minha responsabilidade

() Executo as atividades sob minha responsabilidade e colaboro com os parceiros ou assumo o lugar dos mesmos para
concluir um trabalho

() Esforco-me para manter os clientes satisfeitos e colaboro com os meus parceiros.

4.3 Como age quando necessita resolver um problema de sua area?

() Busco informagdes em documentos, manuais, programas e outras fontes

() Busco o auxilio de outras pessoas (pares, supervisores, clientes, fornecedores)

( ) Tento colocar em pratica meus proprios conhecimentos, a0 mesmo tempo em que sdo adquiridos
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ANEXO 11 - QUESTIONARIO - AVALIACAO VAREJISTAS

Nome do entrevistador:
Nome do entrevistado:

N° da loja:
Data; Horainicio: Horafim:

1 Avaliacdo Qualitativa

1.1 Classifique a qualidade do produto entregue na loja pela Or ganizag&o de produtores:
() O produto ndo apresenta classificagdo compativel com aexigida

() O produto atende parcialmente a classificagdo exigida

() O produto atende integralmente a classificagco exigida

1.2 Como classifica o0 processo de entrega dos produtos pela Or ganizag&o de produtor es?
() Os produtos constantemente sao entregues com falhas na quantidade e com atrasos
() Osprodutos sdo entregues algumas vezes com falhas na quantidade ou com atrasos
() Os produtos raramente sdo entregues com falhas na quantidade ou com atrasos

1.3 Classifique os precos de venda de seus produtos aos consumidor es em relagcdo aos seus concor rentes:
() Competitivos - inferiores aos precos dos concorrentes

() lguais aos pregos dos concorrentes

() N&o competitivos - precos superiores aos dos concorrentes

1.4 Classifique os produtos de acordo com o seu tempo de vida Util

() Grande parte dos produtos chega com o tempo de vida (til praticamente esgotado
() Apenas uma parte dos produtos chega com seu tempo de vida (til esgotado

( ) A maioriados produtos chega no inicio da sua vida Gtil

2. Processo de Aprendizagem

2.1 Como age quando apar ece uma nova tecnologia no mer cado?

() Asmudancas sdo realizadas lentamente, a medida que percebemos os ganhos que a aplicacdo da novatecnologia
podem trazer

() Testamos as novas tecnologias com apoio técnico sem risco e se houver resultados positivos, incorporamos ao
nosso sistema produtivo

() Fazemos mudangas imediatas, apds o conhecimento da nova tecnologia, assumindo os riscos da mudanga

2.4 Classifique seu processo de aprendizagem:

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores

() Prefere aprender com as experiéncias de outros produtores e receber orientagéo técnica (consultoria)

() Aprende com as experiéncias de outros produtores, com a orientacdo técnica e participando de palestras e cursos
relacionados com a minha atividade

2.3 Como se aprimora na negociagdo de pregos de seus produtos?

( ) Aprende principalmente a partir dos problemas que surgem durante a comercializago dos produtos

(' )Aprende principa mente considerando informages de outros produtores ou comerciantes que tém seus canais definidos
() Aprende a partir das frequéncias de transagdes com parceiros selecionados e a partir de informagdes confiaveis sobre
os compradores no mercado, buscando um relacionamento de parceria.
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3. Formag&o de Redes Sociais

3.1 Sua organizacdo faz parte de algum grupo fixo que congregue outras or ganiza¢fes do mesmo ramo (associacoes
de classe, rede de parceiros, rede de for necedores, etc)?

( )Sm ( )Nao Se Sim, qual (is)?

3.2 Qual o seu grau de satisfagdo com o grupo?

() O grupo ndo atende as minhas expectativas individuais

() O grupo atende algumas expectativas individuais, mas ainda precisa evoluir muito

() O grupo busca sempre atender as expectativas individuais e coletivas de seus participantes

3.3 Qual o grau derotatividade do grupo?

() HAumavariacdo muito grande entre membros do grupo, com frequentes saidas e entradas
() Haumarelativa variagdo entre os membros, mas existem alguns membros que so fixos
() N&p existem saidas de participantes, havendo sempre novas adesfes.

3.4 Qual afreguéncia de transagdes que mantém com os integrantes do grupo/r ede (for necedor es’comprador es)?
() N&o existe umaregularidade nas transagBes com integrantes do grupo/rede, pois ha uma variagdo muito grande entre
0s parceiros da rede de fornecedores/compradores

( ) Existe parte dos integrantes que S80 0S mesmMOos, mas uma outra parte sempre varia

() AstransagBes ocorrem sempre com 0S mesmos integrantes, ndo havendo variagdes significativas

4, Empreendedorismo

4.1 Como avalia sua atuacdo nas atividades que desempenha?

() Cumpro rigorosamente os procedimentos ja estabel ecidos

() Aproveito sempre as oportunidades para expandir o negdcio em novas areas, produtos ou servicos

() Crio as oportunidades para comegar um negdcio novo, obter financiamentos, equipamentos, terrenos, etc.

4.2 Qual o seu envolvimento com as atividades da sua or ganizagao?

() Somente executo as atividades sob minha responsabilidade

() Executo as atividades sob minha responsabilidade e colaboro com os parceiros ou assumo o lugar dos mesmos para
concluir um trabalho

() Esforgo-me para manter os clientes satisfeitos e colaboro com os meus parceiros

4.3 Como age quando necessita resolver um problema de sua area?

() Busco informagdes em documentos, manuais, programas e outras fontes

() Busco o auxilio de outras pessoas (pares, supervisores, clientes, fornecedores)

( ) Tento colocar em pratica meus proprios conhecimentos, a0 mesmo tempo em que sdo adquiridos
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VALORESDA CULTURA ORGANIZACIONAL INSTITUCIONALIZADOSNO
PROCESSO DE CONSTITUICAO DA ESAL (1892-1938)

Institutionalized Organizational Culture Values in the ESAL Constitution Process (1892-1938)

RESUMO

Objetivou-se, neste artigo, analisar os valores que caracterizam a cultura organizacional, valores estes institucionalizados no processo
de constitui¢&o da Escola Superior de Agriculturade Lavras (ESAL) a partir dateoriainstitucionalista. A Escola ganha esse nome em
1938, mas foi fundada em 1908, quando o reverendo americano Samuel Rhea Gammon decidiu criar uma escola que ensinasse
agriculturaaos jovensdaregido. A historiada ESAL foi fundamentada em documentos escritos, como diarios pessoais, biografia e
livros de visitantes, que passaram aintegrar sua meméria institucional. Como fruto de um idedrio protestante, a ESAL institucionalizou-
se com base nesse valor. A referéncia tedrica esta fundamentada nos estudos de cultura organizacional, de teoriainstitucional, da
cultura protestante e dos cléassicos do pensamento reformista. Os valores identificados, analisados e colocados em prética pelos
fundadores, reconhecidos e refor¢ados ao longo de sua histéria por vérias geragdes de alunos e professores sdo o trabalho racionalizado,
o culto a educagdo como instrucdo, aformagdo cultural ampla dos técnicos, a honra relacionada a honestidade como formagdo do
caréter, a disciplina no trabalho, o senso prético, a visdo de progresso e amor a pétria, além do lema de servir “aglériade Deus e a0
Progresso Humano™ . Esses valores constituem aidentidade da ESAL.
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ABSTRACT

The aim of this paper isto analyze the values that characterize the organizational culture institutionalized in the constitution of the
Escola Superior de Agriculturade Lavras (ESAL) from the institutionalist theory. The school gets its namein 1938 but was founded
in 1908, when the Rev. Samuel Rhea Gammon decided to create a school that could teach agriculture to the region’s youth. The history
of ESAL was based on written documents, such as personal diaries, biographies and guest books, which became part of its
institutional memory. As aresult of Protestant ideas, ESAL was institutionalized based on this value. Its theoretical framework is
based on studies of organizational culture, the institutional theory of Protestant culture and the classics of reformist thinking. The
values identified, analyzed and put into practice by the founders, recognized and reinforced throughout its history for several
generations of students and teachers are working streamlined, the cult of education as education, broad cultural training of technicians,
the honor-related formation of character as honesty, discipline at work, practical sense, the vision of progress and love of country, and
the slogan to serve “the glory of God and Human Progress.” These values constitute ESAL identity.

Palavras-chave: cultura organizacional; cultura protestante; memdria coletiva; institucionalismo.

Key words: organizational culture; protestant culture; social memory; institucionalism.
1INTRODUCAO que constituem o que Eliade (1992) chama de mito de
fundacéo, ou sgja, a crencaem vaoresiniciais que corroboram

Para identificar e analisar os valores da cultura g identidade de um grupo e que devem ser cultuados e

organizaciona no processo de constituicdo da Escola Superior
de Agriculturade Lavras (ESAL), objetivo deste artigo, foi
necessario recorrer aos fatos histdricos e a memaria coletiva
que marcaram o periodo de 1892 a 1938 dessa institui¢éo de
ensino. Parte-se do pressuposto de que toda organizagéo
cria e conservamemoria, de modo que, ao investigar arealidade
de uma ingtitui¢do, apoiando-se em um solido referencial
tedrico, é possivel descobrir os valoresiniciais de suaformagdo

miticamente lembrados, se o grupo deseja manter-sefiel as
mesmo a0 longo da perecibilidade das coisas histéricas.
Assim, essa pesquisa partiu da hipotese de que as
organizagoes utilizam sistemas de simbolos, tais como
linguagem, tecnologia, valores, crencas, normas e
conhecimento para preservarem seus valores e sua memaria
€, nesse processo, sofrem influéncia e pressdo da redidade
socio-histérica em que estdo presentes.
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A partir da relacdo dialégica entre a histériae a
administracdo, pode-se pensar o presente administrativo
de uma organizacdo, com sua realidade socio-historica, e
entender como as organizagdes adquirem identidade, o
gue se torna possivel a partir de determinados valores que
legitimam suas agdes. Assim, pensaremos a organi zagao
em analise enquanto produto de um processo de
institucionaliza¢do de normas e valores, como realidades
coladas ao tempo, conferindo-lhe normalidade e
historicidade. Nesse sentido, a area do conhecimento
cientifico da Histéria tem muito a contribuir para a
administraco em dois aspectos: por oferecer recursos
tedricos e metodol 6gicos que permitem revelar realidades
organizacionais e administrativas ndo perceptiveis na
andlise sincrénica; por incorporar ateoria categorias pouco
discutidas como o tempo, a duragdo, a permanéncia e a
ruptura. Além de permitir ao pensamento administrativo
voltar seus olhos a um passado que, muitas vezes
desconsidera e ndo confere um lugar e nem respaldo tedrico
apropriado para a construgdo de seu presente. Pretende-
se, portanto, realizar umamicronarrativa histéricada ESAL
como recurso metodoldgico, demonstrando, assim, que
os valores, normas e regras preconizados por qual quer
tipo de gestdo dialogam, historicamente, com a sua
constituicao.

2METODOLOGIA

Este artigo é resultado de uma pesquisa de caréter
essencialmente historico e tedrico. A pesguisa constituiu-
se em um estudo de caso, ou 0 que Guinzburg (1989) chama
de micro-historia, aliada a umainvestigacéo organizacional.
Para Guinzburg (1989), “se arealidade é opaca, existem
zonas privilegiadas — sinais, indicios — que permitem
recupera-la’. Neste sentido, esta pesquisa caracteriza-se
por um estudo de caso histdrico-organizacional. Trivinos
(1987, p. 134) caracteriza um estudo de caso histdrico-
organizacional da seguinte forma:

O interesse do pesquisador recai sobre a vida de uma
instituicdo. A unidade pode ser uma escola, uma
universidade, um clube, etc. o pesquisador deve partir do
conhecimento que existe sobre a organizacdo que desgja
examinar. Que material pode ser manegjado, que esta
disponivel, ainda que represente dificuldades para o
estudo. Isto significa que existem arquivos que registram
documentos referentes a vida da instituicéo, publicacoes,
estudos pessoais com 0s quais € possivel realizar
entrevistas etc. Estainformago prévia necesséria é basica
para delinear preliminarmente a coleta de dados.

Nosso embasamento tedrico-metodol égico esta
relacionado com o que Guinsburg (1989) chama demicro-
histéria ou método/paradigma indiciario, ou seja, por
meio de indicios arealidade pode ser percebida pelas pistas
gue permitem captar uma realidade mais profunda.

Nesta pesquisa foram utilizadas fontes documentais
gue constituiram a base para a realizag@o da historia
ingtitucional da ESAL. E bom lembrar que o filésofo da
histéria Samaran (1961) afirmava que “nado ha histéria sem
documentos’, o que endossa Lefebvre (1971, p. 25): “Nao
ha noticia sem documento, pois se os fatos histéricos ndo
foram registrados em documentos, ou gravados, ou
escritos, agueles fatos se perderam”.

Le Goff (1984), em um dos classicos dos estudos
historiogréaficos, Documento/ Monumento, lembra aos que
produzirdo trabalho histérico ou utilizar-se-8o da historia
como método de pesquisa de algum outro objeto, que é
indispensavel o documento, porém, é preciso diferenciar o
documento do monumento. O primeiro é o resquicio
acidental do passado que o tempo esqueceu-se de corroer
por completo, que ninguém possuia aintengdo de guarda-
lo como objeto de meméria, mas, que, contingencia mente,
sobreviveu. Teoricamente, pode-se dizer que Le Goff via
no documento uma fonte mais provavel de verdade, pois
esse fazia parte da natureza das coisas que existiram, e nao
de um construto da meméria. JAo monumento, liga-se“a
tentativa voluntéria das sociedades histdricas de
perpetuar-se”, quando criam algo para serem lembradas
como tais. As pirdmides ndo sdo acidentais no presente,
mas antes foram construcfes de um povo gue queria ser
lembrado como grande, criando para tanto uma obra
memorial, isso &, com a finalidade de memdria. © monumento
de certa forma liga-se ao poder. O apontar uma camera
fotogréfica para algum lugar ja faz desse lugar um
monumento, pois essa passa anao ser mais uma paisagem
em si mesma, mas para a meméria, sendo, nao seria
fotografada.

No entanto, 0 documento n&o é a verdade Ultima
sobre a realidade investigada, pois atualmente, a critica
documental concebe o documento apenas como mediador
entre o passado e o historiador, aqui, entre o passado e 0
administrador. Cada historiador lerd o documento de forma
particular, limitado pelas concepgdes tedricas de historia
de sua formagao e especia mente de seu tempo. Bloch (2001)
citaum ditado oriental que diz que “o0s homens se parecem
mais com seu tempo que com seus pais’. N&o existe
documento totalmente neutro, pois se ndo foi contaminado
com a monumentalidade histérica do passado, certamente
0 sera pela subjetividade do presente. Assim, todo
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documento, na contemporaneidade historiogréfica, passa
aser monumento e Le Goff afirma que:

O documento é monumento. Resulta das sociedades
histéricas para impor ao futuro — voluntaria ou
involuntariamente — determinada imagem de si préprias.
No limite, ndo existe um documento verdade. Todo
documento é mentira. Cabe ao historiador néo fazer o
papel de ingénuo. Todo documento &, a0 mesmo, tempo
verdadeiro e falso, porque um monumento é em primeiro
lugar, uma roupagem, uma aparéncia enganadora, uma
montagem. E preciso comegar por desmontar, demolir
esta roupagem, desestruturar esta construcdo e analisar
as condicBes de producdo dos documentos — monumentos
(LE GOFF, 1984, p. 59).

SO com esta concepgdo de documento é possivel
fazer damemaria histéria e, dahistéria, memdria. Com esta
concepgao ndo se buscauma histériaoficia paraa ESAL,
mas antes, reafirmar que os valores desta Escola
monumentalizaram a construcdo de sua cultura
organizacional e de sua identidade institucional. Nesta
pesquisa, portanto, os documentos de época retirados do
Pr6-memoria do Instituto Presbiteriano Gammon e do
Museu Bi Moreira foram lidos como forga da memoria,
para que algum dia fossem lembrados, e ndo como a plena
verdade do passado institucional.

30 PROCESSO DE CONSTITUICAO DA ESAL (1892-
1938)

A origem da Escola que hoje chamamaos de Instituto
Preshiteriano Gammon — de onde proveio a “Escola
Agricola’, que se tornaria, em 1938, Escola Superior de
Agriculturade Lavras (ESAL) e, hoje, Universidade Federal
de Lavras (UFLA) —gira, em grande medida, em torno da
biografia do homem que lhe doou 0 nome: 0 Reverendo
Samuel Rhea Gammon.

Americano de nascimento, Rhea Gammon veio para
0 Brasil em novembro de 1889, para ajudar em um trabalho
missionario que comegara em 1869, na cidade de Campinas.
Quase tudo que se sabe hoje sobre 0 Dr. Gammon, como
era chamado, foi extraido de sua biografiaintituladaAssim
Brilha a Luz, escrita por sua segunda mulher Clara
Gammon, e publicada pela primeira vez em 1959. Essa
publicacdo biogréfica constitui uma das fontes
documentais de andlise deste estudo.

A Igreja Preshiteriana do Sul dos Estados Unidos
havia fundado uma missdo na China em 1867 e outra no
Brasil, em Campinas, na ent&o provincia de S&o Paulo, dois

anos mais tarde, em 1869, sob a direcdo de dois jovens
pastores: Eduardo Lane e George Nash Morton. Foi o
comeco da obra educacional que se chamou Instituto
Campinas, mais tarde Colégio Internacional. Transferido
para Lavras, como ha de se ver, passou a chamar-se | nstituto
Evangélico e, apos 1928, Instituto Gammon, em homenagem
a0 seu idealizador. O Rev. Samuel Rhea Gammon chegou
a0 Brasil em dezembro de 1889 e, em 27 de janeiro de 1890,
assumiu a diregdo da Escola e escreveu:

Hoje comecei o trabalho ao qual dediquei minhavida. Nossa
escola abriu-se hoje e, segundo penso, vejo nela muitos
anos de minha vida. Nosso comego foi pequeno, somente
sete rapazes esta manha, mas muitas empresas de grande
vulto sfo o resultado de pequenos comegos. Que Deus
nos abencoe e nos faga grandes; para Ele olho e Nele confio
(GAMMON, citado por GAMMON, 2003, p. 42).

Em menos de um ano a Escola contaria com 150
alunos. Para Oliveira (2000, p. 39), o objetivo davinda dos
americanos ao Brasil era:

Propiciar educacdo paraformar uma elite protestante no
pais, nos padrfes anglo-saxonicos, e acancar familias
ndo reformadas, buscando formar cidadas livres e
comprometidas com a democracia. Além das escolas, onde
ndo se permitia o proselitismo, seus missionarios estavam
incumbidos de divulgar a fé reformada e implantar igrejas.

A Escola de fato cresceu, tornando-se uma das
mai ores escol as protestantes da Américado Sul, bem como
afundadora da ESAL. E interessante observar, também,
neste excerto de seus diérios, que o Dr. Gammon concebia
sua escola, ou o futuro dela, como empresa.

As aulas em Lavras iniciaram-se em fevereiro de
1893. No Gammon estudavam os filhos das €lites que
buscavam educacdo de qualidade, e que nédo se
indispuseram com os protestantes “ tal qual as gentes
comuns’ o fizeram. Neste sentido, Clara Gammon (2003)
afirmava que:

Havia, porém, uma €lite constituida de homenslivres e
cultos, embora céticos, os quais professavam um
liberalismo avangado e favoreciam a introdugdo de
sistemas novos de educacédo e de progresso. Isto
contrabalangava um tanto o dominio romano existente
(GAMMON, 2003, p. 32).

Em seus diarios, Samuel Gammon apontava a
necessidade de se criar aqui uma escola agricola, para
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aproveitar as potencialidades de uma terra rica na qual
vivia um povo faminto. A finalidade da escola seria
proporcionar um curso especial de estudos para preparar
os alunos que “ se destinavam a vida de agricultores, e
aproveitar a riqueza natural da terra”. Em um mundo
pos fisiocracismo liberal, era de se esperar que se visse na
terra a fonte natural de riqueza do mundo. Em 1904,
registrava em seu didrio: “esta escola [agricola] ter,
provavelmente, vasta influéncia na vida e histéria desta
parte do Estado”.

Em 1907, o idealizador manda buscar nos Estados
Unidos um jovem de apenas 20 anos, recém-formado em
Ciéncias Agricolas pelo “Mississipi State College”,
chamado Benjamin Harris Hunnicutt. Em 1908 foi instalada
a Escola Agricola, ainda junto ao campus Chécara das
Palmeiras (atual campus Chécarado Gammon). No mesmo
ano Samuel Gammon e Benjamin Hunnicutt foram aos
Estados Unidos importar gado e porcos da raca Duroc-
Jersey, desconhecidos no Brasil até entdo. A primeiraturma
formou-se em 1911, composta por apenas trés alunos:
Aurino Ferreira, Emmanuel Deslandes e Oswaldo Emrick,
gue ganhou uma bolsa de aperfeicoamento nos Estados
Unidos.

No ano seguinte, com 0 aumento do nimero de
alunos, acabaram por comprar outro terreno para a
construcdo de melhores instalagdes (atual campus da
UFLA, inaugurado em 1922) que batizaram de Fazenda
Modelo Ceres, em referéncia a deusa da agricultura da
mitologia grega cléssica. Foram construidos agudes, canais
de irrigagdo, pocilgas, laticinios, postos zootécnico e
meteorolégico. Em 1917, foi construido o primeiro silo aéreo
de avenaria do estado de Minas Gerais. Foram adotados,
também, os usos de adubos, defensivos e arados. Em 1923
foi adquirido um trator Fordson, sendo o primeiro a entrar
em Lavras e 0 quarto em Minas Gerais.

Nas palavras do préprio idealizador da Escola
Agricola, 0 Rev. Samuel Rhea Gammon, pode-se observar
os ideais e concepgbes de mundo que esta instituicéo
portava no momento de sua fundag&o, que serdo analisados
aseguir. O texto abaixo é a integra de uma parte de seus
diarios, circulante na cidade em 1908, intitulada Prospecto
do Instituto Evangédlico:

O que necessitamos mais, porém, no desenvolvimento
do ramo industria do nosso trabalho, é fundar uma Escola
Agricola. O Brasil é essencialmente um pais agricola, e
Minas e os estados limitrofes tém a principal fonte de
sua riqueza nos produtos do solo. Por isso, 0 que mais
preocupa 0s homens de Estado é a quest&o agricola. Todos

0s anos temos alguns Mogos que pagam as suas despesas
no gindsio pelo seu trabalho. D&o semanal mente um certo
numero de horas de trabalho ao estabelecimento. O
ndmero dos que podemos receber assim € naturalmente
limitado: desgjamos aumenté-1o de ano em ano, e o Unico
meio de realizarmos este nosso desejo éorganizar a Escola
Agricola. (...) Onde ha um moco que se destina a uma
carreiraliteraria, hé cinco ou dez que desgjam se preparar
paraavida de lavrador. Por outro motivo também, se nos
impde a necessidade de organizar uma Escola Agricola
Desde 0 comego de nosso trabalho educativo em Lavras,
nos tem dominado o desgjo de colocarmos ao alcance do
maior nimero possivel de mocos, as vantagens da
educagdo. Quantos vultos eminentes, quantas capaci dades
raras ndo se perdem para a Pétria por faltarem aos mogos
meios de se educarem! Queremos oferecer a todos,
educacdo por pregos modicos, e a muitos a oportunidade
de se educarem pelos seus préprios esforgos. Vinte e
cinco ou trinta rapazes, trabalhando poucas horas por
dia, sob adirecéo de professor competente, produziriam
grande parte dos géneros alimenticios de que o
estabelecimento  precisa; isto diminuiria
consideravel mente nossas despesas, e nos habilitaria a
receber maior nimero de alunos por pregos minimos, ou
sem outra anuidade além das horas de servicos por eles
prestados. Desta maneira, no correr dos anos, avultado
nimero de homens poderiam se preparar para melhor
servir & Pétria, que de outra sorte, teria de passar seus
dias, seguindo a rotina de uma vida acanhada e sem
perspectiva. Incontestavelmente, a méo da natureza
prodigalizou os beneficios quando passou por esta terra:
0 solo é ubérrimo. O clima é salubre e favoravel; ndo
menos certo, porém, que o povo ndo tem sabido desfrutar
estas ricas dadivas da generosa Providéncia. (...) O Brasil
€ essencialmente um pais agricola, e Minas, sobretudo,
tem sua principal fonte de riqueza em seu solo fertilissimo.
Os interesses da numerosissima classe de lavradores
exigem que segjam feitos aqui o que se vai fazendo em
outros paises adiantados. Esté chegando o tempo em que
desejamos, por meio de nossa Escola Agricola, concorrer
modestamente para o desenvolvimento e 0 progresso
desta arte de agricultura. Uma das coisas que tem
dificultado desenvolvimento davidaagricolaéaidéiade
gue o agricultor pertence a uma classe menos ilustrada
gue o bacharel em Letras. Estaidéia € perniciosa, e para
remové-la é preciso que a Escola Agricola, a0 passo que
da aos seus alunos ainstrucdo necesséria para alavoura
cientifica, Ihes dé também a cultura intelectual que os
prepare a defender os direitos de sua classe nas assembléias
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legislativas, ou perante sociedades cientificas, semmedo  4) A organizagdo constitui fonte de identidade e de

de medirem suas forcas com as de outra classe qualquer. identificag8o para os individuos;

Tal devera ser o curso da Escola Agricola. Tudo ndo  5) A organizagdo institui mitos de unificagdo, ritos de

poderemos conseguir no principio. Mas comegando iniciacdo, de passagem e de execugdo por meio de seus

modestamente, procuraremos melhorar o trabalho de ano herdis no sentido de dar legitimidade e significagdo as
em ano, até que segjarealizado completamente nosso ideal préticas dos individuos;

(GAMMON, 1908). (Grifos nossos). 6) A organizacgdo oferece duas formas de imaginério,
enganador e motor. Por um lado, a organizagéo se
apresenta como instituicdo divina, (...) toda-poderosa,

DATA EVENTO Unica referéncia que nega o tempo e a morte, de um lado,

1892 Os protestantes americanos residentes em méae englobadora e devoradora e, a0 mesmo tempo, mée
Campinas chegam a Santana das Lavras benevolente e nutriz, de um outro lado, genitor castrador
do Funil. e simultaneamente pai simbodlico.

1908 Fundacdo da Escola Agricola dentro do
Instituto Evangélico como projeto de As razdes das organizages constituirem sistema
missfes protestantes pelo Brasil. simbodlico, cultural e imaginario podem ser encontradas na

1917 O Governo Mineiro reconheceu a Escola sociedade caracterizada por Durkheim. Para Durkheim
Agricola de Lavras, legalizando seu (1974), a sociedade cria codigos morais, valorativos e
funcionamento na esfera do Estado, pelo estéticos que sao superiores e anteriores aos individuos, e
Decreto n.° 57.530. gue a eles serdo impostos como regra de conduta e pratica

1936 O Governo Federal também reconhece a socia. Toda acdo individual sb podera se legitimar a partir
Escola Agricola de Lavras, legalizando dessas representacoes coletivas exteriores aos individuos.
seu funcionamento.

1938 A Escola Agricola de Lavras passa a se O devoto, a0 nascer, encariira prontas &s Crencas & as
chamar Escola Superior de Agricultura de pratlcassguals davidareligi gsa; existi nFjo gntes dele, é
Lavras. porque existem foradele. O sistemade sinais de que me

1963 Federalizagcdo da ESAL, pelale 4.307, de Sitvo para exprimit pen%m?n.tos’ © Sis.tema de moedas
23 de Dezembro de 1963. A ESAL deixa que emprego para pagar dividas, os instrumentos de
de ser responsabilidade — e propriedade — crédito que utilizo nas minhas relagBes comerciais, as
da missfio protestante e é enquadrada no praticas seguidas na profissao, etc. funcionam
MEC. independentemente do uso que delas fago (DURKHEIM,

Sinteticamente, tem-se 0 seguinte cronograma
histdrico dainstituicéo: B
4 A ORGANIZACAO COMO INSTITUICAO DE
VALORES

Segundo Enriquez (1997, p. 35), a organizagéo se
apresenta, na atualidade, como um sistema cultural,
simbdlico e imaginario, pelas seguintes razdes:

1) A organizagdo oferece uma estrutura de valores e de
normas que orienta a conduta de seus membros;
2) A organizagdo se estabelece na base de uma determinada

cultura, no sentido de facilitar a agdo coletiva;

3) A organizag8o constitui um modelo ideal de formagéo e
de socializagdo para seus membros, com objetivo de
selecionar as pessoas que se comportam dentro desse
modelo;

1974, p. 2).

Essas convengdes sociais externas aos individuos
s8o0 tomadas como pardmetro de ag&o, sendo muito dificil
viol&las, em virtude de suaforga coercitiva, que faz carecer
de legitimidade social os que:

Experimentarem ir contra 0s costumes, pois, nesse caso,
as forgas morais contra as quais Nos iNsurgimos reagem
contranos, e é dificil, em virtude de sua superioridade, que
nao sgjamos vencidos. (...) estamos mergulhados numa
atmosfera de idéias e sentimentos coletivos que ndo
podemos modificar & vontade (DURKHEIM, 1955, p. 7).

De forma complementar, em A divisio do trabalho
social, Durkheim (1968, p. 80) afirma:

Somente uma sociedade constituida goza de supremacia
mora e material indispensavel para fazer alel para os
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individuos, pois sd a personalidade moral que esteja acima
das personalidades particulares é que formaa col etividade.
Somente assim ela tem a continuidade e mesmo a
perenidade necessarias para manter a regra acima das
relacOes efémeras que a encarnam diretamente.

Pode-se dizer, assim, que com 0 pensamento
durkheimiano inicia-se o pensamento institucional que
traz a mesa da discussao socioldgica— e mais tarde da
organizacional — o tema da legitimidade institucional.
Em Asregras do método socioldgico, Durkheim (1974,
p. 93) concluira que:

A0 mesmo tempo em que as instituigdes se impfem a
nos, aderimos a elas; elas comandam e nés as queremas,
€las nos constrangem, e nds encontramos vantagem em
seu funcionamento e no préprio constrangimento. (...)
talvez ndo existam préticas coletivas que deixem de exercer
sobre nés esta agdo dupla, aqual, aém do mais, ndo é
contraditéria sendo na aparéncia.

Essa temédtica aparece na teoria organizacional com
a publicagéo de Institucionalized organizations: formal
structure as myth and ceremony (Organizacdes
institucionais; estruturaformal como cerimonial e mito), de
Meyer e Rowan, em 1977 no American Journal of
Sociology. Para esses autores:

As organizagOes sdo levadas a incorporar as préaticas e
procedimentos definidos por conceitos racionalizados
de trabalho organizacional prevalecentes e
institucionalizados na sociedade. Organizaces que fazem
isto aumentam sua legitimidade e suas perspectivas de
sobrevivéncia, independentemente da eficaciaimediata
das préticas e procedimentos adquiridos (...). Assim, o
sucesso organizacional depende de fatores que véo além
da eficiéncia na coordenagdo e controle das atividades de
producéo. Independentemente de sua eficiéncia
produtiva, organizagfes inseridas em ambientes
institucionai s altamente el aborados | egitimam-se e ganham
0S recursos necessarios a sua sobrevivéncia se
conseguirem tornar-se isomorficas nos ambientes
(MEYER & ROWAN, 1977, citados por TOLBERT &
ZUCKER, 1999, p. 200-201).

Estavam abertas as portas para que a teoria
organizacional incorporasse a abordagem institucional
em seus quadros tedricos, pois a publicacdo desse artigo
deixou claraavinculacéo entre o processo decisorio de

uma organizacdo e os valores que essa e seu ambiente
sustentavam.

A publicago desse artigo veio de encontro a
premissas consideradas irrefutaveis pela administracéo
classica, como apontam Tolbert & Zucker (1999): a)
poderia haver organizagdes gque sobrevivessem mesmo
em constante fracasso; b) o que determinava o sucesso
organizacional ndo era a adequacdo das estruturas
internas organizacionais aos respectivos tamanhos,
formas, tipos e estruturas; c) quem controlava o
comportamento dos atores organizacionais eram essas
normas e valores do comportamento externo, e ndo os
gerentes, (como queria a teoria funcionalista) ou o
mercado, (como queria a economia cléssica).

A incorporagdo de valores, normas e regras que
caracterizam a cultura organizacional aos cédigos de
comportamento individual e coletivo € o que se chama de
ingtitucionalizag&o. Para Tolbert & Zucker (1999, p. 204):

Uma institui¢do, o resultado ou o estégio final de um
processo de institucionalizacdo é definido como uma
tipificagdo de agdes tornadas habituais por tipos
especificos de atores. [Os] comportamentos sdo tornados
habituais & medida que sdo evocados com um minimo de
esforco de tomada de decisdo por atores em resposta a
estimul os especificos.

A medida que determinadas agdes v&0 se tornando
habituais, uma vez que embasadas em elementos simbdlicos
amplamente divulgados e socializados pela organizacdo, a
tomada de decisdo em qualquer nivel passa a ser quase
automatica, bem como 0 comportamento das pessoas nela
envolvidas. Com o passar do tempo, as pessoas passam a
agir de um modo isomarfico dentro da organizacao, e pode-
se dizer que essa se tornou uma ingtituicdo. Para Meyer et
al. (1994, p. 10), “ingtitucionaizacdo é o processo pelo qual
um dado conjunto de unidades e padrbes de atividade
torna-se normativo e cognitivamente aceito e, assim,
praticamente tidos como corretos, ou como lei (sejaum
tipo de lel formal, costume ou conhecimento)”.

Para Berger & Luckmann (1967), toda situacdo que
perdure na sociedade por algum tempo, tende a ser
institucionalizada, em face da necessidade de
previsibilidade e controle socia. Nessa linha de raciocinio,
Machado-da-Silva & Fonseca (1993, p. 4) afirmam que:

A din&mica da construc&o social ocorre como se segue:
em um primeiro instante, as a¢Bes habituais tornam-se
tipificagbes. Com a transmissdo dessas tipificaces ao
longo do tempo e das geracdes, elas passam a ser
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objetivadas, isso €, aceitas como fatosinegaveis. Assim,
0 habito ganha um caréter normativo, inerente ao sistema
de conhecimento humano. Desse modo, a criagdo de um
conjunto de crengas e conhecimentos compartilhados
originam uma realidade socialmente construida,
institucionalizada e |egitimada perante a sociedade.

Assim, a institucionalizacdo representa um
processo social ligado a conformidade, a normas
coletivamente aceitas, bem como a elaboragcdo de um
sistema cognitivo que se faz ao longo das relages sociais.
Tal sistema de cogni¢éo constitui-se em parémetro paraa
concepgéo de realidade de uma sociedade, determinando,
portanto, 0 modo de agir de seus atores. A obediéncia
decorre naturalmente deste sistema de normas
internalizadas pelos individuos. Também a elaboragéo
posterior de regras sociais tenderd a seguir esses padroes.

Segundo Machado-da-Silva & Fonseca (1993), as
organizacoes desenvolvem-se a partir da ades@o as normas
valorativas e orientagdes institucionalizadas na sociedade,
gue contribuem para a legitimacéo de suas acles, tendo
como consequéncia inevitavel o isomorfismo entre
organizacgbes inseridas em um mesmo ambiente
institucional. Esse fendbmeno resulta da modificagdo de
estruturas organizacionais no sentido de adquirir-se
compatibilidade com as caracteristicas ambientais, que
reduzem a diversidade e instabilidade dos arranjos
estruturais em um dado campo organizacional. Conforme
Machado-da-Silva & Fonseca (1996, p. 213):

De acordo com os institucionalistas, as organizagGes
estdo inseridas em um ambiente constituido de regras,
crengas e valores, criados e consolidados por meio da
interac8o social. Nesse sentido, a sua sobrevivéncia
depende da capacidade de atendimento a orientagtes
coletivamente compartilhadas, cuja permanente
sustentacdo contribui para o éxito das estratégias
implementadas e, por conseguinte, para o pleno
funcionamento interno. Assim, diante das mesmas
prescrigfes ambientais, as organizagdes também
competem pelo alcance da legitimidade institucional, o
que torna suas préticas cada vez mais homogéneas, ou
isomorficas.

Porém, para 0 mesmo autor, cada organizacéo
interpretard o mundo de uma dada forma, e adequara esses
valores ambientais a seus esquemas interpretativos. Desse
modo, “por mais que pressdes isomorficas existentes no
ambiente pressionem no sentido de homogeneizac&o das
estruturas e das estratégias de agdo, sempre havera

diversidade em funcdo da especificidade das interpretacdes
de cada organizacdo” (MACHADO-DA-SILVA &
GONCALVES, 2000, p. 3). Assim, pode-se considerar que 0
conceito de institucionalizacdo se aproxima muito do
conceito de cultura organizacional.

Para Berger & Luckmann (1967), uma vez
estabelecidas, as instituicoes, pelo simples fato de existirem,
controlam a conduta humana, ao conduzirem por meio de
seus padrBes para uma dire¢do em oposi¢do a muitas outras
teoricamente possives.

Para Enriquez (1997) nos oferece uma série de
modalidades para a andlise das organizacdes, que so as
instancias mitica, social-histérica, institucional,
organizacional, grupal, individual e pulsional como
ferramentas tedricas para o pensar organizacional.

O mito é o discurso inventado pela sociedade para
dar explicag8o, sentido e legitimidade a uma realidade desde
suas origens. Estabelece o herdi e o vildo, o certo e o errado,
o prémio e o sacrificio narealidade que interpreta. O mito,
segundo Eliade (1992), recorre frequentemente as origens
como forma de reinaugurar o vivido, fugindo o tempo todo
do tempo histoérico, que tende a romper, extinguir e aniquilar
amemoria. E o eterno retorno de um tempo de fundagao,
como forma de dar sempre sentido para as agdes cotidianas
das pessoas, que tentardo, apesar da impossibilidade,
tornarem-se parecidas com os herois da fundagdo a
despeito de suamortalidade. Para Enriquez (1997, p. 41), “a
narrativa mitica provém da trans-historia, pois relata
acontecimentos de natureza acidental e seres incomuns,
num tempo primordial”.

A organizag8o deve ser analisada por essainstancia
mitica, recorrendo-se aos diferentes discursos por ela
produzidos no sentido da elaboracdo de uma cultura prépria.
Aqui a Escola Agricola, que Ihe conferiu identidade
suficiente para a sua institucionalizacdo.

O mito cria uma cultura prépria a cada organizacao,
conferindo-lhe identidade a medida que se faz reconhecida
por dado quadro valorativo. Através de estorias, crengas,
herdis, a organizagdo passa ater uma histéria de fundagéo,
e a ela recorrera toda vez que sua legitimidade estiver
ameacada. Evitar a perda dalegitimidade é o mesmo que
sustentar uma identidade institucionalizada. A narrativa
mitica pressupde a adeséo de todos, pois na estrutura
mitica ndo cabem questionamentos ou dividas (REALE,
2004), confinando-os apenas para a filosofia ou para a
ciéncia. A constante evocagdo aos comegos, ao mito de
fundagdo, marca a construgéo social de uma identidade
organizacional.

Para Enriquez (1997, p. 71), ingtituicéo “€é o que d&
inicio, o que estabelece, o que forma, o que confere
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identidade a um mundo e internaliza nas pessoas deste
mundo o seu sentido mais comum, ou legitimo, tanto pelas
leis escritas e as normas explicitas ou implicitas das
condutas’. Umainstitui¢&o visa estabel ecer um modo de
regulamentacdo, que depois de internalizado nas pessoas
sera transmitido, reproduzido e lembrado na meméria
coletiva de seus filiados. Esses valores e idéias é que
sustentam a identidade da instituicdo. Para Deal &
Kennedy (1982), os valores e as crengas influenciam na
delimitaco do desenho organizaciona e das estratégias
a0 indicarem as operagles e 0s arranj os prioritariamente
observados, além de formarem aimagem transmitida ao
contexto externo sobre o que se pode esperar da
organizag&o.

As ingtituicBes tender&o a manter a homogeneidade
do grupo mascarando seus conflitos e recorrendo-se a
sua memodria coletiva, a0 seu mito de fundagdo como
garantia de permanéncia e estabilidade. Para Enriquez (1997,
p. 73),

A experiéncia vivida nas ingtituicdes é a de um poder
totalitério, mas que esconde a violéncia com toda uma
série de cerimonias iniciéticas feitas para “o bem” do
individuo. Assim sendo, as ingtituicdes se apresentam
como conjuntos formadores referindo-se a um saber
tedrico legitimado e que tém por fungéo garantir uma
ordem e um certo estado de equilibrio social. Verifica-se
que cada instituicdo tem atendéncia de querer ser a Unica
aensinar o social (aquerer ser alnstitui¢do Divina, aquela
naqual serealiza o fantasmado Um que persegue todo o
grupo socid).

Todaingtitucionalizag&o é produto de uma realidade
historica na qual os valores institucionalizados existem
previamente na cultura organizacional . Existe sempre uma
ligagdo entre “o qué” uma empresainstitucionaliza como
norma e a sociedade que a gerou e a comporta. A
cristalizagdo de valores ndo se d& ao acaso ou por
abiogénese socia dentro do grupo. Como produtos da
historia, a organizacdo institucionaliza valores socialmente
dados, interpretados de forma particular. E possivel
encontrar na organizagdo a historia, isso €, seus valores
inculcados nas acfes de seus agentes.

A institucionalizagdo esta também diretamente
relacionada a sobrevivéncia da organizag&o, como afirmam
Scott & Liman (1998, p. 340):

As organizagOes sd0 levadas a incorporar as préticas e
procedimentos definidos por conceitos racionalizados
de trabalho organizacional preval ecentes na sociedade.

OrganizagBes que fazem isto aumentam sua legitimidade
€ suas perspectivas de sobrevivéncia, independentemente
da eficécia imediata das préticas e procedimentos
adquiridos.

Para Douglas (1998), duas caracteristicas devem
ser sempre atribuidas as instituigdes:

1. AsingtituicBes conferem identidade, a partir do momento
em que homogeneizam alguns comportamentos comuns em
seus membros, e os fazem reconhecidos e identificados, como
parte de um grupo social especifico.

2. As instituicdes lembram-se e se esquecem, a partir do
momento em que tentam produzir uma identidade a ser
transmitida e, portanto, meméria oficial de sua coletividade.
O ato de relembrar ou desprezar o vivido sdo plenamente
institucionalizados, uma vez que a memdria também pode
ser utilizada como mecanismo de construggo de legitimidade
e identidade.

5 0S VALORES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL DA ESCOLA SUPERIOR DE
AGRICULTURA DE LAVRAS (ESAL, 1892-1938).

Como resultados da pesquisa realizada foram
identificados os valores que foram ingtitucionalizados pela
ESAL e que caracterizam sua cultura organizacional, no
periodo de andlise histérica delimitada pela pesquisa. Nota-
se que os valores detectados sdo frutos de uma ética
protestante de fundag&o. Os resultados apresentados neste
artigo constituem uma sintese dos resultados da pesguisa
realizada no &mbito do mestrado em administracdo da
UFLA.

Ribeiro (1973) analisa que os va ores que nortearam
acriacdo da Escola Agricola e depois a ESAL constavam
no Catdlogo do Colégio Internacional, datado de 1877,
assinado por George Nash Morton: “O colégio tem
procurado infundir em seus alunos, amor pelas letras,
acatamento a verdade e a nobreza de aspiracfes’.

Nogueira (1993, p. 55), ao analisar o percurso
historico e missdo dos protestantes no Brasil, afirma:

Os escritos dos primordios do Colégio Internacional (...)
oferecem subsidios para delineamento da filosofia
educacional que orientava seus fundadores: ter a Biblia
Sagrada como pardmetro; um curso de estudo liberal,
aprofundado e progressista; livre arbitrio em todas as
circunstancias; cultivo de principios morais como:
reveréncia e amor ahonra, virtude e verdade; formacéo de
cidaddos conscientes, com cultura geral, participativos e

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 206-218, 2010



214

ANDRADE, T. deO. & PEREIRA, J.R.

sujeitos da histéria; agentes de mudangas; enfim uma
visdo de mundo revolucionéria para os parametros
educacionais vigentes no Brasil de entdo, e que sdo
perseguidos pelos educadores brasileiros ainda hoje:
énfase naformacao de dirigentes integros.

Podemos dizer que 0 mito, em torno do processo
de fundagéo da ESAL, é o discurso “inventado” por seus
fundadores para dar explicag8o, sentido e legitimidade a
realidade na qual viviam. Pode-se destacar o discurso de
uma formagao técnica vinculada a uma formagéo cultural
gue tornaria capaz um técnico agricola ou um agrénomo
“medir forcas’ com qualquer outro profissional de qual quer
classe socia. O discurso do fundador e daquele que se
tornariao “herdi” daESAL, Rev. Samuel Rhea Gammon,
reforca 0 mito do trabalho disciplinado, metédico no
sentido cientifico do termo, pragmético, mas plangjado €,
enfim, racionalizado, como justificagéo para aigualdade
entre as profissdes, para o sucesso e para a felicidade dos
individuos, aspecto hedonista, caracteristico do
protestantismo. Além disso, pode-se considerar que 0 mito
do trabalho racionalizado trouxe a tona elementos
ideol 6gicos para formagdo dos aunos e dos professores
no sentido de superar as dificuldades culturais,
tecnol dgicas e sociais inerentes ao meio rural brasileiroea
classe de agricultores.

O mito, segundo Eliade (1992), recorre
freqguentemente as origens como forma de reinaugurar o
vivido, como podemos observar pelos eventos ocorridos
no periodo de 1892 a 1938 no processo de constituicdo da
ESAL, especiamente, por meio dos registros deixados
pelos visitantes no caderno de visitas, pelos registros
histéricos como fotografias e pelos escritos biogréficos
dos fundadores. A maioria dos registros refor¢a o mito do
trabalho racionalizado e reconhece os fundadores e o
“herdi” ao longo dos 46 anos de andlise deste estudo,
tanto que varias edificagbes adotaram os nomes dos
fundadores e o lema estabel ecido por eles de dedicacéo de
seu trabalho “a Gléria de Deus e ao progresso humano”,
permanece até hoje estampado em varios lugares, inclusive
na bandeira do Ingtituto Gammon. Consideramos como
fundadores, que difundiram os valores institucionalizados
0 Dr. Benjamim Hunnicutt, Clara Gammon, Lanne Morton.

Estava criado, entdo, um “espirito gammonense”
na cidade, que representava a institucionalizagdo de
valores morais ligados a caridade protestante, arigidez de
comportamento, a visao de educagdo como projeto
missiondrio, a conversdo de almas a fé reformada, a
distingdo de costumes, ao comedimento das atitudes, a

rejeicdo do excesso e ao apego cultural a instituicdo. A
partir de 1928, a Escola Agricola passou alevar seu nome
“Instituto Gammon”, lembrado ainda hoje nos discursos
de seus diretores como a casa de Samuel Rhea Gammon.
Assim, vérias narrativas discursivas ao longo dos 46 anos
de histéria citam os referidos nomes dos fundadores e
reforcam os vaores de racionaizagdo do traba ho, da éica
protestante e de formago cultural.

Francisco Sales, importante personagem da histéria
de Lavras, assinou o livro de visitantes aos 26 de maio de
1909, com a seguinte anotagao:

A secdo de agricultura do Ginasio de Lavras, que acabo
devisitar, esta iniciada sobre os melhores auspicios com
adirecdo competente do Sr. Dr. Benjamim Hunnicutt e
a vontade firme e constante do benemérito Dr. Gammon,
- vai ser umcentro deirradiagéo do ensino agricola da
maior importancia e destinada a exercer eficaz influéncia
na transformacéo do trabalho, na agricultura desta
regido. Parabéns aos iniciadores destes melhoramentos
nesta cidade, que estremego por ser meu berco.

Na mesma orientacdo escreveu Jaziel de Leite, em
primeiro de novembro de 1909:

Sinto-me bem impressionado com os esfor ¢os com que o
Dr. Samuel Gammon, digno diretor do Ginasio de
Lavras, e 0 seu habil operoso auxiliar Benjamim
Hunnicutt tém procurado desenvolver no Nosso meio o
gosto e o amor pelo trabalho bemdirigido e proveitoso.
Praza aos céus que breve vejam eles os resultados do
seu trabalho e abnegac&o. (grifos nosso).

Os valores relacionados a educacgdo (instrucéo) e a
ciéncia, para a propagacdo da fé protestante podem ser
observados nas impressdes que o visitante chamado
Abelardo L opes escrevia no caderno de visitantes, a 11 de
marco de 1909:

Visitando a Escola Agricola de Lavras, sob a competente
Direcao Técnica do Doutor Benjamim Hunnicutt, sd
tenho a dar parabéns a minha Pétria. Ai, nesse campo de
estudo da Ciéncia e das Praticas Agricolas, observei o
quanto poderd, em futuro préximo ser Lavras o grande
centro da moderna veia da reforma da nossa Agricultura.
Ali, ante a grande forc¢a produtiva da terra brasileira, vi
0 espirito metddico, inteligente, disciplinado do
Americano, que é Doutor Benjamim Hunnicutt,
trabalhando pelo nosso progresso, tratando a face querida
de nossa terra, como se fora a sua propria Patria. Daqui
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Ihe registro os meus agradecimentos, por essa nova seiva
da vida que vai infiltrando no organismo dos nossos
agricultores, como grande ensinamento que a Escola e o
campo que dirige sdo a mais robusta prova. Que Deus
abencoe a obra americana trabalhando a alma da Pétria
brasileira, suairma. (grifos nosso).

Neste trecho, o visitante, em tom bastante otimista,
vé apossibilidade de uma reforma na agricultura, via Escola
Agricolade Lavras, reconhecendo ainterrelacéo feita entre
0 espirito do trabalho metddico, a ciénciae apréticaagricola,
e a possibilidade de progresso advinda dessa alianca. Ao
elogiar essa aianga, reproduzia e reforcava mais um dos
vaoresingtitucionalizados, o caréter tedrico ou cientifico
aplicado a prética da agricultura. Esse valor esta relacionado
a corrente cientifica positivista, no sentido de que o red
esta ai para ser transformado e ndo apenas teoricamente
pensado. Essa pretensdo, de transformar o mundo sem
abrir m&o do pensamento tedrico e tornar-se um técnico,
acabou virando lema da Escola Superior de Agriculturade
Lavras, pois tanto ha bandeira como no hino da mesmaja
Se observa sua presenca.

Como a Reforma Protestante colocou em discusséo
questdes que se ligavam inextricavel mente ao Estado, séo
comuns, também, as referéncias a“ Pétria’ e ao “ Progresso”
como valores que deveriam ser ingtitucionalizados. Assim,
aadministragdo da Escola era frequentemente el ogiada nos
cadernos de visitas, quase sempre se vinculando a
competéncia dos diretores com o engrandecimento da
Pétria. Em visita & Escola, José Martins Prates, a 18 de
marco de 1911, deixou suaimpressdo no caderno de visitas,
considerando a divida que o Brasil passava ater com os
estados Unidos da América:

Perdurara grande e firmemente na minha memoéria a
visita que fiz a diversas ramificacdes do Instituto
Evangélico de Lavras. Merecem francos e calorosos
aplausos os servicos inteligentes que, em beneficio da
minha Pétria e em particular desse observado torrdo
mineiro, prestam os esfor¢os dos filhos da grande
replblica do Norte. E-me enormemente grato salientar
gue o ensino agricola ministrado na Escola Agricola
dirigida pelo Doutor Benjamim Hunnicutt, acompanha
para passar oevoluir da ciéncia cuja prética constituira
numa garantia segura de nosso desenvolvimento
econdmico. Nao é menos digno de elogios calorosos a
administragdo capaz do fundador do Instituto Evangélico
no instituto de ensino por ele dirigido. Precisamos
disseminar por todo Estado, estabel ecimentos como este,

capazes de formar homens que saibam se dirigir e que
possam cooperar para o bem do nosso Brasil. o, pois,
meus sinceros e ardentes os votos que fago pelo progredir
desses estabel ecimentos e pela felicidade de seus dignos
diretores e professores. (grifos nosso).

Aqui sdo louvados os métodos, a Pétria e a
agricultura cientifica. Essa narrativa fazia referéncia ao
método para se acancar um fim, o que implicavaciénciae
despojamento dos aspectos miticos da vida, e isso tudo
para o engrandecimento da pétria. Patriacom “P" mailsculo,
como uma entidade laica e produto da racionalizagdo do
processo produtivo e do estabelecimento de uma visdo
laica de mundo (CARVALHO, 2002). Essa idéia de
engrandecer a Patria parece ter estado bastante presente
na constitui¢do da Escola, pois a encontramos em varios
relatos dos visitantes.

Um cardter reto e honesto era, talvez, a maior ambi¢éo
pessoal dos fundadores da ESAL. Muitos visitantes viram
no Ingtituto Gammon, e em sua Escola Agricola, um lugar
ideal para que fossem desenvolvidos esses valores, que
davam aos homens seu verdadeiro valor. Juscelino
Barbosa, aos 26 de novembro de 1926, parece resumir todos
os valores que a Escola e seus fundadores representavam:

Sempre ouvi dizer que ciéncia se faz de trés coisas —
terra, capital e trabalho mas, as vezes, a gente descobre
homens que valem terra boa, capital abundante e
trabalho assiduo, Benjamjn Hunnicutt é desses homens,
infelizmente raros. Que inveja nos faz Lavras (grifo
NoSss0).

Ciéncia, terra, capita e trabaho, e acima de tudo, o
vaor dos homens. Estavam, assim, instituidos os principais
valores de fundagéo da Escola Agricola, que setornariaa
Escola Superior de Agriculturade Lavras.

A propésito de sua vinda ao Brasil, o préprio Dr.
Benjamin refor¢a o reconhecimento do fundador e a
narrativa da histéria de fundagdo incluindo o seu papel
nesse processo, ao dar entrevista ao jornal “O Agrério”,
de setembro de 1958, por ocasido do 50° aniversario da
ESAL:

(-..) no comego deste século o Dr. Samuel Rhea Gamou
dirigiao Instituto Evangélico de Lavras e vigjava a cavalo
por toda parte, nos seus trabalhos de evangelizaggo. Ele
visitava um sem nimero de fazendas de amigos. Nessas
visitas, 0 que lhe impressionava mais eram os problemas,
tanto de agricultura como de criacdo de gado. Percebeu,
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entdo, que deveria oferecer aos filhos desses agricultores
uma oportunidade de estudar Agricultura. No imenso
estado de Minas Gerais ndo havia nenhuma Escola de
Agricultura. Esperava, naquela ocasido o Professor
Augusto Shaw, que deveriavir dos Estados Unidos para
cooperar com ele como professor do Instituto.
Imediatamente escreveu ao professor Shaw: “Arranja-
me um mogo para ensinar Agricultura, pois quero fundar
uma Escola Agricola’. O Professor Shaw, por sua vez,
escreveu ao Studants Volunter Moviment, procurando
saber se ndo haviaali um agrbnomo que quisesse vir ao
Brasil, cooperar com o Dr. Gammon no seu ideal de
fundar a Escola. Ai é que entro na questdo. Eu tinha me
oferecido parafazer um trabalho em qualquer parte
do mundo, dando preferéncia aindia. Quando recebi a
carta do Prof. Shaw, respondi afirmativamente. Dali
algumas semanas recebi a carta do Dr. Gammon,
convidando-me para colaborar com ele. Era a origem;
era 0 marco inicial da histéria da Escola de
Agronomia de Lavras (HUNNICUTT, 1958).

E 0 eterno retorno de um tempo de fundagdo, como
forma de dar sempre sentido para as ac6es cotidianas das
pessoas, que tentardo, apesar da impossibilidade,
tornarem-se parecidas com os herdis da fundagéo a
despeito de sua mortalidade. O Reverendo Samuel Rhea
Gammon faleceu a quatro de julho de 1928. Segundo sua
esposa, o funeral recebeu a presenca de tantas pessoas,
como nunca antes visto na cidade. No mesmo ano de sua
morte, a escola passou a se chamar “Instituto Gammon”,
em sua homenagem. Cinco anos mais tarde, erigiu-se, na
praga central da cidade, uma herma em sua meméria. O
orador da solenidade foi o Dr. Carlos Luz, gammonense
apaixonado, que mais tarde se tornaria presidente da
Republica Federativa do Brasil. No discurso em memoria
de suamorte, Carlos Luz considerou o Rev. Gammon como
“0 benfeitor dajuventude brasileira’, “o gigante dafé’, “o
escultor de caracteres’, 0 “pioneiro do ideal” e 0 “conversor
de amas’. Podemos considerar esse relato como “narrativa
mitica’ analisada por Enriquez (1997, p. 41): “anarrativa
mitica provém da trans-histdria, pois relata acontecimentos
de natureza acidental e seres incomuns, num tempo
primordial”.

Portanto, a racionalizacdo do trabalho, a disciplina,
0 bom carédter, a culturageral e 0 senso pratico adotados
como valores de formacao protestante aplicados a formacao
dos futuros técnicos agricolas e agrébnomos da Escola
foram se reproduzindo no seio daformac&o dos alunos e,
portanto, tomados como pardmetros de agdo, como

virtudes de uma forca coercitiva capaz de oferecer
legitimidade socia atodos que ingressaram na Escola. Esse
aspecto esta de acordo com as consideraces tedricas de
Durkheim (1955) a respeito da forca coercitiva dos costumes
e da moral, que fazem com que os valores sejam
institucionalizados. Assim, podemos constatar neste
estudo, como afirmam Meyer & Rowan, citados por Tolbert
& Zucker (1999), que as organizagdes sdo levadas a
incorporar as préticas e procedimentos definidos por
valores ou conceitos racionalizados de trabalho
organizacional prevalecentes e institucionalizados na
sociedade, 0 que proporcionou a ESAL legitimidade e
perspectivas de sobrevivéncia e desenvolvimento.

Sinteticamente, estes foram os vaores da cultura
organizacional institucionalizados no processo de
constitui¢do da ESAL. Podemos afirmar isso ndo so pelos
relatos deixados no caderno de visitas, mas pelo fato desses
valores se reproduzirem por vérias geragdes de professores
e aunos até hoje.

Pode-se afirmar que aidentidade da Escola Agricola
foi protestante até 1938, dentro do periodo analisado neste
estudo, hgja vista os valores identificados, a prética desses
valores pelos professores e estudantes e a reproducgéo
dos mesmos ao longo de vérias geragdes, aspectos
evidenciados, especialmente, nas impressdes dos
visitantes e nos documentos analisados.

A Escola Superior de Agriculturade Lavras (ESAL)
foi efetivada por valores de uma ética protestante que elegia
uma cultura organizacional centrada em um trabalho
racional, em uma visdo de progresso do mundo, de amor a
Pétria, de valorizacdo dainstruco, do senso prético aliados
a outros valores préprios da teologia reformada que
marcariam a memoria dainstituicao para a sua posteridade.
Exemplo disso foi que, em plena década de 1990, alguns
membros de seus quadros tentaram colocar uma estédtua
da deusa da agricultura, Ceres, no campus, e foram barrados
por um abaixo-assinado que circulou entre professores,
lembrando aos esalianos as antigas raizes protestantes,
gue ndo aceitavam imagens em seu interior. A deusa da
Agriculturando foi capaz de vencer as raizes de uma cultura
protestante da antiga Escola.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Este artigo procurou identificar e analisar os valores
da cultura organizaciona no processo de constituicéo da
Escola Superior de Agriculturade Lavras (ESAL), sob aluz
dateoria dainstitucionalizagdo, no periodo de 1892 a 1938.
Partimos do pressuposto de que, em toda organizacéo, é
possivel descobrir os valoresiniciais de suaformagao que
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constituem o que Eliade (1992) chama de mito de fundacéo,
ou sgja, a crenca em valores iniciais que corroboram a
identidade de um grupo e que devem ser cultuados e
miticamente lembrados. Assim, esta pesquisa partiu da
hipétese de que as organizacOes utilizam sistemas de
simbolos, tais como linguagem, tecnologia, valores,
crengas, normas e conhecimento para preservarem seus
valores e suamemaria.

Os valores identificados e analisados so o trabalho
racionalizado, o culto & educac8o como instrucédo, a
formacao cultural ampla dos técnicos, a honrarelacionada
a honestidade como formag&o do caréter, a disciplinano
trabalho, 0 senso prético, a visdo de progresso e amor a
Pétria, além de servir “a gléria de Deus e a0 Progresso
Humano”. Demonstramos que esses valores foram
idealizados e colocados em prética pelos fundadores, no
processo de constituicdo da ESAL, bem como mostramos
como foram reconhecidos e reforgados por meio das
narrativas em jornais, caderno de visitas, discursos
politicos, em fotografias e em documentos biogréficos. Além
disso, identificamos os fundadores e 0 “herdi” daESAL e
como foram reconhecidos ao longo da histéria,
demonstrando como o mito de fundagdo marcou
definitivamente a cultura organizaciona dainstitui¢do em
estudo. Consideramos que tais valores e o reconhecimento
historico de seus fundadores pelas geragdes posteriores
constituem elementos fortes de identidade e de
identificag@o para com esta instituicao de ensino.

Limitamos o periodo de analise desde a chegada
dos preshiterianos a Lavras, em 1892, até 1938, tendo em
vista 0 proposito de identificar e analisar os valores de
fundagdo institucionalizados pela ESAL, de forma a
compreender o desenvolvimento histérico dessa
instituicdo de ensino. Dessa forma, limitamos a identificar
e a analisar os documentos encontrados e conservados
no museu Bi-Moreira e nas bibliotecas do Instituto Gammon
eda UFLA, que se reportavam ao periodo de andlise do
estudo. Consideramos que esta sgja uma limitagdo do
estudo, pois ndo conseguiriamos entrevistar nenhum dos
fundadores, mas, por outro lado, consideramos como um
ponto positivo constatar em documentos, como
verdadeiros monumentos, as narrativas utilizadas para
andlise. Nao poderiamos, de outraforma, fazer tal incursdo
historica.

Os resultados deste estudo podem servir de
referéncia para pesquisas histéricas de outras fases do
desenvolvimento institucional da Universidade Federal de
Lavras (UFLA) e, também, como reconhecimento e reforco
dos valores institucionalizados no processo de fundagao,

uma vez que a publicacdo deste artigo atingird alunos,
professores e funcionarios, difundindo esse conhecimento
histérico para toda a comunidade académica e cientifica.
Além disso, podera servir de base metodolégica para
futuras pesquisas, nas areas de cultura organizacional e
deteoriaingtituciona.
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AGUASNO RURAL DO SEMIARIDO MINEIRO:UMA ANALISE DAS
INICIATIVAS PARA REGULARIZAR O ABASTECIMENTO EM JANUARIA

Waters in the semi-arid area of Minas Gerais state: an analysis
of the initiatives to regulate the water offer in Januaria

RESUMO

Analisam-se, neste artigo, as iniciativas governamentais e ndo-governamentais para regularizar a oferta de agua no municipio de
Januéria, no Alto-Médio S&o Francisco, semiérido mineiro. Partimos da avaliagdo do historico relativo as politicas publicas naregido,
abordando as concepgdes de convivio e combate a seca com base em pesquisa qualitativa, estabelecendo roteiros de entrevistas que
buscaram informagdes sobre as iniciativas identificadas nesse municipio. O artigo classifica as iniciativas quanto aos seus estilos,
examinando também como se comportam gquanto a parcerias, participagdo dos beneficiérios, efetividade, critérios de distribuigéo,
financiamentos, qualidade e quantidade de agua ofertada. Os resultados do estudo indicam que hd maior empenho por parte das
organizagdes ndo-governamentais em buscar a participagéo dos beneficiarios. Conclui-se, também, que nenhuma das iniciativas
implementadas no municipio de Januéria é capaz de atender plenamente & demanda por &gua para consumo domeéstico e consumo
produtivo das familiasrurais.
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ABSTRACT

This paper analyzes the governmental and non-governmental initiatives to regulate the water offer in the municipality of Januaria,
located in the Upper and Mid S8o Francisco River semi-arid region in Minas Gerais state — Brazil. The study is based on the
evaluation of the historic trajectory of public policies in that region dealing with the conceptions of survival and efforts against
drought. This proposal was based on a qualitative research, using documental analysis and interview maps that sought information
regarding the initiatives identified in that municipality. The paper classifies those initiatives in styles, examining also how they
manage with the partnerships, users participation, effectiveness, distribution criteria, financing, quality of supplied water, and
quantity. Results demonstrate an outstanding intention of governmental and non-governmental sectors related to the users participation.
It is also possible to conclude that none of the initiatives used in these programsiis able to fully assist the water demand for domestic
and productive consumption of rural families.

Palavr as-chave: Rio Sao Francisco; recursos hidricos; extensdo rural.

Keywords: San Francisco River; water resources, rural extension.

1AGUASNO SEMIARIDO das fontes, da regulacio da demanda e da criacdo de
iniciativas para regularizar o abastecimento nessa regi&o.
No imaginério brasileiro o semiérido quase sempre
se associa a situagles de escassez de agua. Mas essa
imagem nao & inteiramente correta, pois naregido ocorrem

chuvas com frequéncia, embora concentradas em curtos

O Brasil possui estoque privilegiado de égua doce
que se encontra distribuido de forma desigual pelo territério
nacional. No semidrido, em particular, ha naturalmente
incerteza em relagdo ao periodo de chuvas e,

consequentemente, ao abastecimento de agua. Por isso,
sua populacdo enfrenta problemas de oferta, agudizados
periodicamente. Vem dai aimportancia do gerenciamento

periodos do ano. H4, ainda, o agravante da maior parte do
solo possuir embasamento de granito, com rala cobertura
deterra. A retencao dessas aguas de chuva pelo solo torna-
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se cada vez mais dificil em razéo da degradagéo ambiental
gue aregido vem sofrendo ao longo dos séculos.

Neste cendrio, € importante analisar asiniciativas -
0S programas, projetos e agdes - que organizagles
governamentais e ndo governamentais criam para minimizar
os efeitos da escassez de agua. As iniciativas, com esse
escopo, pautam-se por agdes duradouras e emergenciais.
Entre as agdes duradouras, ganham destaque a perfuragéo
de pocos e a construcdo de agudes e barragens. Acles
emergenciais sao associadas ao fornecimento de &gua para
a populagdo em situagdo muito critica, por meio de
caminhdes-pipa, frentes de trabalho e distribuicdo de
alimentos.

Estudam-se, aqui, experiéncias de regularizacéo de
abastecimento de agua no rural do Semiarido mineiro. Elas
sdo diversas, partem de vérias organizacdes do setor
publico, da sociedade civil e de parcerias. Para caracteriza
las, 0 artigo foca aspectos gerenciais, técnicos, politicos e
organizativos das iniciativas existentes no municipio de
Januéria, no Alto-Médio Sdo Francisco, regido dos
campos-gerais mineiros. Essas iniciativastotalizam dez, e
tém origens, custos, sistemética de gestdo e resultados
muito diferentes. O artigo as classifica e analisa de forma
comparativa, descrevendo os aspectos associados ao
fornecimento de agua para consumo doméstico e a
viabilizag&o da produgdo agropecuéria. Assim, sistematiza
informagBes que contribuem para aprimorar programas de
abastecimento de &gua no Semiarido, que continuam a ser
essenciais, um século e meio depois do Imperador ter
ameagado sacrificar asjdias da Coroa para acabar com a
sede da populagéo dos sertdes.

2METODOS

No levantamento bibliogréfico da pesquisa buscou-
se compreender a especificidade da oferta e consumo da
agua no Semiarido brasileiro. Esse aspecto polissémico,
envolvendo ambiente, sociedade, economia associados a
escassez de &gua no semiérido foi destacado por autores.
Andrade (1986) enfatizou a abordagem historico-estrutural;
Gomes (2001), a abordagem econdmico conjuntural; Freyre
(1985), a andlise cultural. J& Faco (1976) abordou a
radicalidade politica. Todas as analises citadas
anteriormente chamam a atencdo para a combinagdo das
caracteristicas imediatistas e estruturais, a relevancia da
mediacdo e o carédter assistencialista que as agdes pela
regularizacdo de oferta de &gua acabam por receber.

Estas sutilezas presentes na literatura sobre o
Semidrido conduziu a pesquisa de campo a uma abordagem
fundamentalmente qualitativa. As dimensdes

maj oritariamente politicas das mediagdes, arelevanciada
organizagdo dos grupos de pressdo e a complementaridade
dindmica entre aces de varios niveis orientaram essa
escolha. Nesse caso, a fronteira entre o fendbmeno e o meio
nunca é definida claramente, e o pesquisador deve recortar
com clareza seu “objeto”, para que ele se apresente como
unidade, como corpo auténomo - mesmo que nNdo o sgja
0OuU Mesmo que nNdo seja assim percebido pelos atores que
se relacionam diretamente com ele.?

Por isto os roteiros de entrevistas ganharam
formatos abrangentes, embora focados em temas
considerados essenciais, uma vez que era preciso
compreender acles, atitudes e idéias dos atores sociais.
Esses roteiros conservaram balizas teméticas estabel ecidas,
mas ndo impediam aprofundar questdes que emergiam das
entrevistas. Assim, foram focados aspectos sociais,
ambientais, gerenciais e financeiros; mas foram mantidas
abertas as “janelas’ da entrevista para compreender as
especificidades das iniciativas pesquisadas, a légica da
sua producdo e a rede de interesses que 0s organiza
(QUEIROZ, 1988; THOMPSON, 1992).

Os entrevistados foram escol hidos por julgamento,
selecionados pela sua participacao, direta ou indireta, nas
iniciativas presentes no municipio. Foram entrevistadas
pessoas habilitadas a avaliar as iniciativas, como técnicos,
gerentes, agentes de pastoral, professores e funcionarios
publicos que atuam no meio rura e tém relacdo com recursos
hidricos. Esses sdo - conforme definem Brand&o (1986) e
Posey (1987) - “especialistas’ no tema, umavez que detém
conhecimento qualificado sobre o rural, sobre asiniciativas
de oferta de dgua e sobre sua histdria recente.

O levantamento de dados no municipio de Januéria
foi realizado em trés etapas.

Na primeira, as entrevistas com especialistas
permitiram mapear organizagdes e agentes que geriam
iniciativas pararegularizar a oferta de dgua no municipio.
Varios especialistas foram entrevistados, e muitos deles
eram, ao mesmo tempo, gestores de iniciativas associadas
a0 abastecimento de agua. Nessa abordagem inicial foram
utilizadas questdes abertas com objetivos exploratérios.
Depois de feito 0 mapeamento do conjunto deiniciativas
gue o entrevistado conhecia, a entrevista explorava cada
uma delas com o detalhamento possivel: sua abrangéncia,
responsabilidade, duracdo, entre outras informagoes.
Analisando-se os dados obtidos na primeira etapa, foi

1 Consultar sobre 0 assunto Amorozo et al. (2002), Godoy (1995),
Malinovski (1978) e Minayo (2000).
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possivel identificar um quadro geral dessas iniciativas que,
de alguma forma, existiam no rura de Januéaria com o
propésito de regularizar a oferta de agua, e permitir uma
identificagdo preliminar sobre a metodologia de trabalho
das organizacbes que atuavam com o tema. Foram
coletados todos os documentos que tratavam do assunto.
Assim foi possivel elaborar o roteiro de pesquisa usado
na segunda etapa das entrevistas.

Na segunda etapa, 0s responsaveis pelasiniciativas
foram entrevistados em profundidade, incorporando
inclusive entrevistas no municipio de Montes Claros, onde
funcionavam duas das organizagdes responsaveis por
alguma parte das iniciativas. Foram entrevistadas no total
dezessete pessoas. Dessa vez cada entrevistado falou
detalhada e exclusivamente sobre uma iniciativa, e foi
possivel analisar e categorizar cada umadelas.

Por fim, numaterceira etapa, foram visitadas seis
comunidades rurais de Januaria, buscando-se identificar
como ocorre a implementagdo dessas iniciativas e sua
avaliago pelos benefici&rios. Nessa ultima fase foram
usadas dindmicas de animag@o comunitéria, entrevistas
coletivas e outras técnicas de pesquisa participativa
(AMOROZO et d., 2002; GOMESet d., 2002).

As entrevistas permitiram recortar o escopo dos
“objetos’ de estudo. Assim, denominou-se “iniciativa’
qualquer programa, projeto ou agéo pararegularizar a oferta
de &gua. Mais especificamente, por “programa’ entendeu-
Se 0 conjunto de atividades permanentes articuladas para
atingir determinado fim. Por “projeto” definiu-se um esfor¢o
para atingir objetivos especificos que, por sua caracteristica
de temporalidade, deve ter inicio e fim predefinidos; em
geral, o projeto antecede a0 programa. Ja “agdes’ sdo
iniciativas para atender determinada demanda, néo
havendo necessariamente planejamento, articulagdo ou
perspectiva de longo prazo.

E preciso esclarecer, também, que o termo “publico”
utilizado neste artigo ndo pode ser restrito apenas ao
governamental, ou seja, que tenha participacao
preponderante de 6rgados plblicos. O termo refere-se, aqui,
a0 seu sentido amplo: considera como publicas as agbes
partilhadas entre membros de uma coletividade, em que os
lacos que unem individuos sdo razoavelmente
formalizados e conhecidos, implicando em direitos e
deveres para com a coletividade. Sendo assim, o beneficio
obtido por meio desses “contratos’ é desfrutado pelo
conjunto dos envolvidos no processo, podendo ser
estendido aos demais membros da comunidade. Como, por
exemplo, acontece no caso da iniciativa de uma organizagio
ndo governamental ou comunidade rural de conservar

determinada nascente; na medida em que contribui para
elevar o volume de &gua de um rio, beneficiando atodos
0S usuarios, sem excegdo; considera-se essa, tipicamente,
uma acdo publica.?

Nas péginas seguintes o artigo apresenta as acdes
no SemiArido (I11), asiniciativas existentes em Januéria
(1V), compara suas caracteristicas (V) e apresenta
conclusdes (V1).

3INICIATIVAS PUBLICASDE REGULARIZACAO
DOABASTECIMENTO DE AGUANO SEMIARIDO

A intervencdo governamental ocupa papel de
destaque na histéria do Semiarido. Desde a Col6nia existem
registros de esforgos para enfrentar a seca, no comego
com agles que visavam combaté-la, pautadas pela doagéo
de alimentos para minorar a fome ou pela repressao aos
sagues e aos desatinos provocados pelos famintos. Em
1833 comegaram a ser liberados recursos para perfurar pogos
tubulares, e esse pode ser considerado o inicio das
iniciativas publicas de combate a seca (SILVA, 2006).

Ao longo do século XX, as agBes governamentais
passaram por mudangas qualitativas e quantitativas. Foram
criados érgdos publicos regionais para combater a seca, e
alnspetoria de Obras Contra as Secas— 10CS, de 1909, foi
o primeiro deles. Este 6rgdo visava elevar a oferta de agua
por meio de obras de infraestrutura: agudes, canais de
irrigacdo, barragens e pocos. Dez anos depois alOCSfoi
rebatizada: Inspetoria Federal de Obras Contra as Secas —
IFOCS, com mais recursos, € em 1945 a Inspetoria
transformou-se no Departamento Nacional de Obras Contra
as Secas — DNOCS, instituido para modernizar agBes fisicas
e gerenciar agudes publicos, buscando soluces via obras
deinfra-estrutura (OLIVEIRA, 1977; SILVA, 2006).

Na segunda metade do século XX, seca passou a
ser relacionada a subdesenvolvimento e pobreza, e isso
originou outro 6rgéo publico regional: a Superintendéncia
de Desenvolvimento do Nordeste — Sudene, de 1959, cujo
objetivo eraimplementar programas de desenvolvimento,
reforma agréria, irrigagdo, colonizagdo e industrializacdo
naregido. Nos primeiros anos, esse 6rgédo apoiou iniciativas
e pesquisas cientificas para basear politicas adequadas ao
Semiarido. Com o Golpe Militar de 1964, a Sudene perdeu
autonomia para debater desenvolvimento e passou a
priorizar a reproducéo do desenvolvimento industrial do
Sudeste, restringindo sua atuag&o. O resultado de tais

2 Sobre ONGs e gestdo social ver Farah (1997), Serva (1997),
Tenorio (1998) e Tendrio & Rozemberg (1997).
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atitudes foi que as desigualdades intrarregionais se
agravaram (ANDRADE, 1986; OLIVEIRA, 1977; SILVA,
2006).

O abandono da politica de desenvolvimento
regional foi sentido principalmente na década de 1980,
guando a Sudene perdeu repasses publicos. Sendo assim,
também perdeu importancia no cendrio nacional, sua queda
se acentuou na década de 1990 durante o governo Collor,
guando iniciativas de planejamento regional foram
abandonadas. Sua lenta agonia prolongou-se até a
extin¢do, em 2001.

Embora 6rgaos publicos tenham sido criados,
fundidos e recriados, a populagdo do Semiérido continuou
enfrentando problemas decorrentes da escassez e
irregularidade da oferta de agua; principalmente as
populagBes rurais que desenvolvem atividades de
agriculturafamiliar. A estrutura agréria daregido apresenta
elevada concentracdo da terra, dos recursos naturais e
sobretudo da agua. 1sso fica evidente, por exemplo, nos
dados sobre secas, que revelam que amaioria da popul acdo
atingida ndo tem acesso a escola, possui area de terra
inferior a 10 hectares e perde cerca de 95% de sua colheita
acada grande seca (GOMES, 2001).

Ao longo da histéria do Brasil, grande parte das
solugbes apresentadas pelas organizacdes
governamentais, fundamenta-se na concepgéo de que a
seca deve ser combatida, transformando arealidade natural
do Semiérido. Todavia, airregularidade das chuvas faz parte
do cotidiano daregido, constituindo-se em um fendmeno
climatico que ndo pode ser combatido. As agdes humanas
ndo devem se pautar em estranhamento ou combate ao
meio ambiente. E preciso buscar alternativas que permitam
a populagdo se adaptar ao meio, proporcionando-lhe um
convivio harménico com a natureza.

Essas relagdes entre secas/obras e secas/acdes
emergencials comecaram a ser questionadas apés a
redemocratizac&o dos anos 1980, quando organizactes da
sociedade civil procuraram compreender o Semiarido e
buscar solugdes que dessem maior autonomia aos cidaddos
atingidos pela seca. Entre essas organizagOes destacam-se
associagOes de trabal hadores rurais e urbanos, associagdes
comunitérias, sindicatos, igrejas, organizacdes ndo
governamentais de desenvolvimento e ambientalistas.
Desses debates surgiram propostas de adaptar iniciativas
de regularizacéo de abastecimento de dgua as caracteristicas
naturais da regido, e setores da sociedade civil propuseram
incorporar cidadania como elemento basico, reduzir o poder
da oligarquia local no controle das iniciativas publicas e
buscar programas adaptados ao Semiérido.

Dessa forma, nasceram iniciativas que incorporam
principios de gestdo social, em que se busca a participagdo
do publico alvo na condugdo dos processos,
principalmente no que tange as decisdes sobre politicas
publicas. Assim, agdes sociais que incorporam oS ansei 0s
da populagéo local, véo sendo valorizedas, pois atendem
a0 interesse coletivo. Nesse contexto, o cidad&o é chamado
a se associar na busca de seus objetivos, pois sozinho
seria dificil alcancé-los, ou seja: sdo criados espagos
alternativos de discussfes para que as pessoas,
tradicionalmente marginalizadas, sejam incluidas na
construcdo das iniciativas para regularizar o abastecimento
de &guanaregido.

Visando buscar solugdes que, a0 mesmo tempo
atendam aos anseios da populacdo e convivam
harmoniosamente com o0 meio ambiente, surgiram
iniciativas que agregam algum tipo de tecnologia social®
as obras pararegularizar a oferta de agua no Semiarido.
Tais obras podem ser consideradas inovadoras por unir o
saber local ao conhecimento técnico-cientifico na busca
de solugdes para os problemas. Como exemplo, tem-se as
cisternas de placas para armazenar dgua de chuva. Todavia,
€ preciso ressaltar que nem sempre houve preocupagdes
sociais e ambientais nas iniciativas, principalmente quando
se trata de politicas publicas classicas de combate a seca,
como a construcdo de grandes barragens de perenizaco.

O municipio de Januaria agrega grande diversidade
de iniciativas que vao desde os cléassicos programas de
combate & seca, até amais nova concepgdo de que € preciso
proporcionar condi¢fes para 0 ser humano conviver
harmoni osamente com o meio ambiente. Por isso, 0 estudo
do caso proposto apresenta contribui¢des tanto para o
debate académico quanto para a formulagéo de politicas
publicas.

4INICIATIVAS DE REGULARIZAGAO DO
ABASTECIMENTO DE AGUA EM JANUARIA

Experiéncias com obras, combate e convivio com a
seca fazem parte da histéria comum das regifes do
Semiéarido. Dadas as especificidades do Norte mineiro, é
também a histéria de Januéria, localizado ao sul do
Semiérido, nas caatingas de Minas Gerais.

3 Tecnologia socia é“um produto, uma técnica ou uma metodologia
desenvolvida através da interagdo com a comunidade” (FBB,
2007), que sempre € uma proposta inovadora de desenvolvimento
e reaplicavel. Exemplo de tecnologia social é o soro caseiro,
mistura de &gua, aglcar e sal para combater a desidratacdo infantil.
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Januaria é um dos povoamentos mais antigos das
margens do rio Sdo Francisco. Desde o século X VIl era
porto fluvial importante na navegacdo que unia Minas
Gerais a Bahia e Pernambuco. O povoado — antigo Brejo
do Salgado - ficou no entroncamento dos caminhos dos
tropeiros que abasteciam Goias com o comércio do Séo
Francisco. Asricas “manchas’ de terras de mata seca das
vazantes dos pequenos afluentes do Sdo Francisco — rios
Pandeiros, |pueiras, dos Cochos, Peruagu - produziam com
abundancia os alimentos que garantiram o povoamento e
0 comércio regular feito pelo rio (BURTON, 1977; SAINT-
HILAIRE, 1975).

Na regido, o rio Sao Francisco drena ampla
depressao de topografia suavemente inclinada para a calha
do curso d’'4gua. Areas & margens do S0 Francisco
geramente sdo férteis, mas a medida que se afastado rio
declinam afertilidade e o porte da vegetag&o, até os pontos
mais elevados, onde o solo é arenoso e coberto por
vegetacdo arbdrea de porte reduzido, entremeada por
gramineas, que se estende por quildmetros. os gerais, como
denominam os moradores da regido. A precipitacdo
pluviométricamédia anual em Januaria é de 947 mm; um
nivel elevado comparado a outras areas do Semiarido; mas
certamente mais relevante que amédia é airregul aridade
da precipitacdo, que atinge 400 mm em alguns anos e coloca
agricultores em dificuldades. A irregularidade da
pluviosidade e em parte, minorada pela distribuicdo dos
cursos de agua pelos gerais e matas; corregos, veredas e
rios que demandam o S&o Francisco costumavam garantir
o cultivo irrigado por inundagdo nas secas, nos leitos
rebaixados. Da mesma forma, a pecuaria na-solta —
extensiva, feita com a solta do gado nos campos gerais -
era garantida pelos muitos pegquenos cursos de agua que
abasteciam os rebanhos, ao longo de toda a estago seca
(GALIZONI, 2005; OLIVEIRA, 2005; SANTOS, 1997).

Januaria € um dos municipios de maior extenséo
territorial de Minas Gerais; grande parte do territério é
composto pelos campos. A zona urbana é privilegiada pela
proximidade do S&o Francisco, e a populagdo é abastecida
por companhia que capta agua diretamente do rio, faz o
tratamento, tornando-a potavel para distribuir por toda a
rede urbana. A populagéo urbana pouco percebe dos efeitos
das estiagens.

O abastecimento de &gua para a populagéo rural é
mais complexo. O Censo Demogréfico de 2000 apontava
para Januéria uma populagéo de 63.605 habitantes; desses,
56% viviam na érea urbana e os restantes 44% de populacéo
rural ocupavam 6.691 km?, com densidade média de 4,18
habitantes por quildmetro quadrado, baixa mesmo paraa

média do Norte mineiro. Espalhada nessaimensa arearural,
a populagdo sofre com a intermiténcia da of erta de agua,
uma vez gque muitos corregos e veredas minguaram ou
desapareceram depois dos anos 1970, atingidos pelos
desmates da vegetagdo nativa, eliminada pelo
carvogjamento ou substituida por reflorestamentos de
eucaliptos e pastagens de capim brachidria. Assim, ao longo
dos anos 1980 e 1990 esses cursos de agua perderam
volume, qualidade, e muitos deles entraram o século XXI
com interrupcdes de fluxo. Os gerais sempre foram &reas
secas; ho entanto, eram privilegiados por cursos de agua
gue garantiam a irrigagdo, que, combinada a pecuaria,
sustentaram a populacéo da regido (DAY REL, 2000;
GALIZONI, 2005).

Com areducéo e/ou desaparecimento de cursos de
&gua a situagdo do meio rural se transformou. Areas até
entdo autoabastecidas de &gua e alimentos se tornaram
dependentes de solugdes paliativas ou estruturais. A partir
dai asiniciativas que antes eram exclusivas do Semiérido
nordestino — programas emergenciais ou relacionados a
infraestrutura — tornaram-se necessarias também no
municipio de Janudria. Surgiu um novo cenario, e as
relagdes entre populagdo rural e &gua, que historicamente
haviam sido diretas e pessoais, passaram a ser mediadas
por organizagdes governamentais e ndo governamentais
gue, de alguma formalevam &gua para a populacéo rural
(CAA, 2000; GALIZONI, 2005; LUZ & DAYRELL, 2000).

Esta mudanca de cenario ambiental aconteceu num
quadro fundiario marcado pela desigualdade: no rural do
municipio grandes fazendas de gado fazem divisas com
peguenas glebas de agricultores familiares. Damesma forma
gue aterra, adistribuicéo dos recursos naturais também é
desigual, e grandes unidades produtivas situam-se quase
sempre, abaixo das nascentes, em areas de terras férteis,
enguanto pequenas unidades familiares e comunitarias se
localizam em cabeceiras, terras de gerais e campos, onde o
abastecimento € mais critico, o controle ambiental mais
rigoroso e as terras férteis muito restritas. Assim,
irregularidade de precipitacdo, reducdo de volume e de
qualidade da agua se associam a circunstancias em que
também a distribuic&o dos recursos naturai s € socialmente
desigual. Portanto, analisar iniciativas de regularizagéo de
oferta de agua significa necessariamente consideréa-los
nesse quadro de diversidade de agdes que tornam a seca
mais que um evento climético, podendo adicionar-lhe
aspectos sociais e econdmicos que distribuem
desigualmente tanto seus custos como os beneficios.

As dificuldades de abastecimento de agualevaram a
formulagdo de iniciativas para regularizar ofertano rura de
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Januaria. No ano 2007, existiam dez iniciativas em curso ou
projetadas que, de formas diversas, buscavam aumentar a
oferta de agua. A gestdo dessas iniciativas cabia a
organizagBes governamental s e ndo governamentais, porém
nenhuma delas atuava de forma independente, e contava
com apoio ou parceria de outras, resultando em acles
conjuntas que se esfor¢avam para acangar objetivos e metas
gue sdo comuns a todas as organizagles participantes da
rede estabelecida. Na parceria, as organizagdes mantém sua
autonomia, mas estabelecem redes ou relagoes horizontais
para buscar em outras organizagBes 0s recursos financeiros,
tecnol6gicos ou humanos de que ndo dispdem e sdo
necessarios para alcangar os fins estabelecidos.

Asiniciativas pararegularizar a oferta de aguaem
Januaria tém diversidade na origem de recursos,
sistemética de gestéo, estilo de parceria, lideranga; estéo
caracterizadas a seguir:

4.1 Barragens de per enizacac*

Projeto gerido pela Prefeitura Municipal de Januéria,
com inicio em 2004. Pretendia-se implementar trés pequenas
barragens, com aproximadamente cento e vinte metros de
comprimento, na zonarural do municipio. O objetivo era
garantir um manancial de agua mesmo durante os periodos
de estiagem. No ano de 2007 ja estavam implementadas as
barragens das comunidades de Marreca e Capivara.
Restando a construgéo na comunidade de Sumidouro.

4.2 Barragens subterr aneas®

Projeto gerido pela Associacdo Rio Cap. Os
agricultores familiares que participam da associagdo se
interessaram pelo projeto pelo fato da barragem subterranea
proporcionar um local adequado para o plantio de alimentos

4 S30 barreiras construidas nos cérregos, veredas e rios pequenos,
unindo as duas margens para reter agua e regularizar o fluxo a
jusante, durante a estagdo seca. O reservatorio € usado para
abastecer a populago rural, para dessendentar animais e irrigagéo
(COMISSAO MUNDIAL DE BARRAGENS, 2007).

5 Trata-se de uma parede construida abaixo do nivel do fundo dos
corregos, barrando aguas que fluem no subsolo, armazenando-as
em barragdo subterranea que permanece estocada depois que
acabam as chuvas; pode ter uso prolongado durante a estagao
seca porque o terreno se conserva Umido durante longo tempo
apo6s as chuvas, proporcionando ao agricultor aumento do tempo
de cultivo no leito seco (ASA, 19—; SCHISTEK, 2001

durante todo o ano. Outro atrativo é a possibilidade de ser
construida pelos proprios agricultores.

4.3 Barraginhas®

E um projeto gerido pela Assusbac — Associagio
dos Usuérios da Sub-bacia do Rio dos Cochos. No
municipio de Januéria esta relacionado aos aspectos
conservacionistas. As barraginhas tém contribuido para
controlar tanto 0 assoreamento do rio quanto as vogorocas
e também para aumentar o abastecimento do lencol fredtico.

4.4 Pogos tubulares’

Programa gerido pela Prefeitura Municipal de
Janudria. Estima-se que o inicio da suaimplementacéo foi
durante a década de 1960. A excecao do rio Sdo Francisco,
as aguas superficiais sdo escassas na regido, por isso a
frequéncia da construcdo de pocos tubulares profundos
para captar agua do subsolo. Assim, pretende-se evitar
gue a populacdo rural deixe suaterra.

4.5 Caminh&o-pipa

Acdo gerida pela Prefeitura Municipal de Januéria,
funciona apenas nas situacdes criticas de privagéo de &gua

6 S80 escavacOes de 2 metros de fundura, com 8 a 12 metros de
largura, semicirculares, que funcionam como dep6sitos de dgua
nos declives onde fluem enxurradas; ao mesmo tempo, promovem
infiltragdo lenta evitando que a chuva provoque erosdo com
escorrimento rapido e armazenam agua durante breve periodo. A
agua penetra no solo, abastece o lengol fredtico e nascentes a
jusante, conserva umidade no solo por longo periodo. A técnica,
desenvolvida por Luciano Cordoval, da Embrapa, contribui para
revitalizar mananciais; suas partes mais baixas, ajusante, podem
ser plantadas temporariamente, contribuindo para seguranca
aimentar e geracéo de renda. Mas o objetivo fundamental das
barraginhas é permitir infiltragdo lenta da &gua, e ndo fornecer
diretamente a &gua para consumo (EMBRAPA, 2007).

7 S30 escavaglOes feitas por perfuratrizes para captar agua do
lengol superficial ou do lengol fredtico; nesse Ultimo caso sdo
denominados pogos artesianos. A perfuragao tem, no méaximo, 50
cm de didmetro, preenchida por canos, e a dgua sugada por bomba
é conduzida ao reservatério elevado para distribuicdo. Pogos
tubulares profundos atingem médias entre 80 e 120 m; minipogos,
com profundidade entre 20 a 25 m, captam agua de lengois
superficiais (BRASIL, 1998; REBOUCAS, 2000).
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ou gquando ocorrem problemas em fontes regulares de
provisdo, como defeitos mecénicos nos Pocos Tubulares,
contaminac@o de fontes, vazamentos ou reformas em
reservatorios. E uma solugao extrema: o custo é elevado, a
ofertairregular, a &gua considerada de pior qualidade e,
principalmente, estabelece dependéncia entre o
consumidor e a agéncia que gere a oferta.®

4.6 Minas Sem Fome

Programa estadual, gerido pela Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural de Minas Gerais— Emater/MG, que
engloba trés temas: implantacdo de unidades de
processamento artesanal de alimentos; construcéo de
unidades de armazenamento de leite e construgéo de sistemas
de abastecimento comunitério de agua. Com relacéo adgua, o
objetivo do programa é implantar sistemas de captagdo e
distribuicdo e atuar na complementaridade entre
abastecimento aimentar e hidrico, utilizando pogos artesianos
ja perfurados, mas subuitilizados ou inoperantes por faltade
investimentos que os viabilizem (AGENCIA MINAS, 2007).

4.7 Programa Um Milh&o de Cisternas Rurais— PIMC

O " Programa de Formac&o e Mobilizag8o Social para
Convivéncia com o SemiArido: Um Milh&o de Cisternas Rurais—
PIMC’, é gerido pela Articulagio do SemiArido — ASA, rede
formada por aproximadamente 700 organizages da sociedade
civil, vocacionada para &gua e questfes sociais, surgidaem
1999. O PIMC é uma parceria com o setor publico einiciativa
privada para construir cisternas de placas, reservatdrios que
armazenam agua de chuva formados por placas pré-moldadas,
que recolhem &gua da chuva que escorre pelas cahas das
casas. Em Januéria a gestéo é feita pela Céritas Diocesana,
agénciadalgreja Catolica®

4.8 Programa P1+2

O “Programa de Formacéo e Mobilizaggo Social
para Convivéncia com o Semi-Arido: Uma Terrae Duas

8 Sobre critérios locais de qualidade de agua consultar Galizoni
(2005) e Ribeiro & Galizoni (2003).

9 Segundo Poletto (2001, p. 12) “ o desafio central do semiarido
€ 0 armazenamento e 0 uso adequado da &gua das chuvas’. Com
0 PIMC dlivia-se o trabalho feminino, pois as bmulheres ndo
precisaréo buscar agua, e a &gua potavel reduzird a mortalidade
infantil, entre outros beneficios; consultar ASA Brasil (2007) e
Malvezzi (2001).

Aguas’ — P1+2 — em 2007 estava em fase experimental,
parceria da ASA com a Petrobrés e Fundagdo Banco do
Brasil. Busca garantir parafamilias rurais acesso aterraea
duas fontes de &gua: para uso humano e uso produtivo.
Aplicatecnologias sociais de baixo custo e ataeficiéncia
na producdo alimentar e geracéo de renda, como caldeirdo,
barragem subterrénea, cisterna cal¢adé@o e barreiro
trincheira. O programa estava em fase de debates,
planejamento, avaliacdo e acompanhamento das
experiéncias que acontecem em outras regides.’®

4.9 Projeto Pandeiros

E umainiciativa do Instituto Estadual de Florestas —
|EF, pararevitalizar o rio Pandeiros, afluente do rio Sao
Francisco, que tem a caracteristica peculiar de formar na
foz um pantano em delta. A foz foi transformada em Area
de Protecdo Ambiental - APA, denominada APA do rio
Pandeiros, e responde por boa parte da reproducdo dos
peixes do Sao Francisco. Esse projeto utilizou recursos do
préprio |EF e dainiciativa privada, e além da conservagéo
ambiental o Projeto visaa exploraggo dos frutos do cerrado
pelas comunidades rurais da area de abrangéncia, buscando
melhorar a qualidade de vida e ampliar as alternativas de
geracdo de renda (1EF, 2007).

4.10 Programa de Recuperacdo e Revitalizacdo da Sub-
bacia do Rio dos Cochos

Programa animado pela Caritas de Januéria e pela
Associacao dos Usuérios da Sub-bacia do Rio dos Cochos —
Assusbac, com o foco na recuperagdo desserio através da
participacdo dos moradores das comunidades. O programa
atua nas vertentes: ambiental, perenizando o rio,
conservando matas ciliares e as principais nascentes,
construindo barraginhas para infiltracdo da &gua;
construindo barragens no leito para conservar &guas das
cheias; social, promovendo educagcédo ambiental,
desenvolvendo préticas agroecoldgicas de producéo e
geracdo de renda, beneficiando produtos do cerrado como

10 Caldeiréo, ou tanque de pedra é uma escavagdo em lgjes para
reservar agua de chuva para consumo humano, animal ou
produtivo. Barreiro trincheira ou caxio é uma cavalarga, natura
ou programada, na rocha cristalina para conservar &gua de chuva.
Cisterna calcadao é um terreiro em declive, cimentado ou cal¢ado
de pedras, que conduz &guas de chuvas a um deposito que sera
utilizado no tempo das secas (ASA, 19—; ASA BRASIL, 2007).
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pequi, cajui e coquinho azedo, e estimulando a atividade
apicola (CARITAS DIOCESANA DE JANUARIA, 2007).

SANALISE DASINICIATIVAS DE REGULARIZAGAO
DA OFERTA DE AGUA

As iniciativas de regularizagéo de oferta de égua
no municipio de Januéria usam de técnicas e recursos
diferentes para alcancar um mesmo objetivo; ao mesmo
tempo, sdo originarias organizacdes de diferentes
naturezas. 1sso transforma o abastecimento num mosaico
de contribuic¢Bes, complementares e competitivas como se
verdaseguir.

5.1 Osestilosdasiniciativas

Asiniciativas podem ser agrupadas de acordo com
algumas categorias:

a) Quanto a lideranca: as iniciativas podem ser
governamentais ou ndo, no que diz respeito a organizagéo
gestora ou responsavel.

b) Quanto a participacdo: asiniciativas podem ser
mais ou menos abertas a participacéo dos beneficiarios e
dos parceiros.

¢) Quanto ao aporte técnico: podem usar técnicas
convencionais - obras de infraestrutura, agbes emergenciais -
ou inovadoras no aspecto ambiental e/ou social.

d) Quanto a complementaridade: as iniciativas
podem se resumir a enfrentar uma falta de agua pontual -
tipica agdo mitigadora - ou articular abastecimento a outras
acOes estruturantes, envolvendo necessariamente o
aspecto ambiental.

O Quadro 1 sintetiza a diversidade dessas
iniciativas.

Percebe-se que iniciativas governamentais
dispensam participacdo de beneficiarios. suas agfes sdo

normatizadas e centralizadas, geralmente formuladas dentro
da prépria organizagdo, contando com aporte técnico ou
financeiro de agéncias parceiras. Os beneficiarios tomam
conhecimento dessas iniciativas apenas na implementag&o,
€ suas sugestdes/reivindicacdes tém que passar por canais
complexos e distantes que exigem mediacdo de
profissionais da politica: vereadores, prefeitos, deputados.
Iniciativas da sociedade civil quase sempre sdo mais
“abertas’: algumas delas contam com recursos financeiros
de organizacGes governamentais e também necessitam do
apoio dos benefici&rios para sua implementacdo, as
decisBes geralmente envolvem a populacéo que sofre
escassez de &gua. A parceria com organizagdes como
sindicatos, ongs e associagles facilitam a participagcdo do
publico-alvo nas iniciativas, umavez que os beneficiarios
podem acompanhar as organizacOes gestoras, avaliando
as atividades implementadas.

Técnicas convencionais relacionadas a
infraestrutura sdo mai s associadas as agles estatais. Quase
sempre envolvem parceria entre agéncias governamentais,
sdo iniciativas mitigadoras, restritas ao abastecimento por
meio de obras como Pocos Tubulares, ou agdes
emergenciais como o Caminh&o-pipa.

Muitas iniciativas ndo governamentais incorporam
as tecnologias sociais. Esdas envolvem, sempre, agdes
inovadoras: novo estilo de lidar com agua, natureza, e com
instancias de distribui¢do do beneficio. Esdas iniciativas
passam, a0 mesmo tempo, por crivo técnico — que avalia
sua eficiéncia na oferta de &gua — e social, que exige o
envolvimento, com os beneficios e incdmodos que a
participacdo ocasiona.

Por fim, as iniciativas podem ser mitigadoras ou
estruturantes.

Iniciativas mitigadoras tém objetivos imediatos. Um
exemplo é o PIMC, outro o Caminhao-pipa, restritos a oferta

QUADRO 1: Estilos de iniciativas existentes no meio rural de Januaria, 2007

Governamentais

Nao Governamentais

N&o-participacionistas

Participacionistas

Tecnologia convencional Tecnologia Tecnologiainovadora
inovadora
Mitigador Estruturante Estruturante Mitigador Estruturante
-Barragem -Minas-sem- -Projeto -PIMC -P1+2
-Poco tubular fome Pandeiros -Barragem subterranea
-Caminh&o-pipa -Barraginha
-Programa Rio dos Cochos

Fonte: Pesquisa de campo, 2007
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de &gua. Mas, sem duvida, a acdo mitigadora mais
proeminente é o Pogo Tubular que, apesar do custo
elevado, produz resultados duradouros na regularizag@o
do abastecimento, mesmo com riscos ambientais elevados,
porque as vezes desseca lencdis superficiais.

Iniciativas estruturantes séo as que trazem
complementos. Minas-Sem-Fome associa agua e alimento,
idem o P1+2 e a Barragem Subterrénea; o Projeto Pandeiros,
as Barraginhas e o Programa Rio dos Cochos relacionam
agua e ambiente. A maioriadeles—5 entre 6 — usa técnicas
inovadoras, sociais, ambientais ou ambas.

5.2 Parcerias

A complementaridade entre organizacdes acaba
sendo obrigatéria nessas iniciativas. Todas elas tém,
evidentemente, uma organizacdo lider; mas sempre
envolvem outras nas atividades, e a cooperagdo acontece
em graus variados, de acordo com a organizacdo que lidera.
H4, aqui, uma diferenca sutil entre iniciativas
governamentais e ndo governamentais. As iniciativas
lideradas por organizagdes governamentais possuem
carater muito centralizado, suas agBes também s8o rigidas,
0u sgja, pouco maleaveis, ndo incorporam adaptagdes que
a localidade muitas vezes exige. A excegdo € o Projeto
Pandeiros, iniciativa governamental, associada ainovagéo
das préticas ambientais, parceira de organizagdes privadas,
associando Estado e empresas a objetivos ambientais e
sociais (ver Quadro 2). Iniciativas ndo governamentais, ao
contrério, firmam parcerias principa mente com o Estado,
cujas organi zagdes as financiam ou nelas aportam pessoal.

5.3 ParticipagGes dos beneficiarios

A flexibilizacdo das iniciativas aparece principalmente
pela criagcdo de espacos de participacdo das familias
beneficiérias e resulta na otimizagdo no uso dos recursos.
Em programas liderados por organizagdes néo
governamentais sdo feitos semindrios ou oficinas para
debater aimplementacdo e realizac8o de atividades e sfo
organizados mutirGes com a participacdo das familias rurais.
Na construcdo das Barragens Subterréneas na comunidade
de Barra do Tamboril, por exemplo, o projeto previa a
construcdo de apenas uma barragem; construida em mutir&o,
mas se percebeu que 0s recursos eram suficientes para
pagar, além dos materiais, também os servigos. Feitauma
construcdo, constatada a sobra de material, os beneficiarios
0 utilizaram para construir outra Barragem Subterrénea, dessa
vez sem remuneragao pelos servicos, em mutirdo, mesmo.

Outro programa gue usa 0 mutirdo é o PAMC: a organizacdo
gestora orienta o trabalho de abertura da cava que abrigara
acisterna, realizado pelos beneficiarios, sgjafeito em mutirdo,
estimulando colaboragdo entre organizacdes néo
governamentais e trabalhadores rurais, que se tornam
corresponsaveis pelo programa.

Em programas governamentais nem sempre, ou
raramente, isto pode acontecer. Percebe-se no Quadro 2
gue a Prefeitura Municipal de Januéria responde por muitas
dasiniciativas de regularizagdo da oferta; mas ndo dispde
de muita flexibilidade. Primeiro, pela prépria natureza
assistencialista ou paternalista que a acdo publica assumiu
historicamente — e que continua assumindo — em relacéo a
concessdo de beneficios para a populagdo do Semiarido.
Segundo, por conta da rigidez da fiscalizag8o das instncias
publicas parceiras, que impedem flexibilizar usos de
recursos e equipamentos. Terceiro, por causa da propria
cultura de recepcao dos beneficios, que leva a populacéo
beneficiaria a solicitar, mas raramente a participar de
iniciativas de carater governamental.

5.4 Efetividade

Observa-se no Quadro 2 a posicdo destacada da
Prefeitura Municipal liderando iniciativas de regularizacéo
de ofertade &gua. A Céritas Diocesana de Januériatambém
esta presente em um niimero substantivo delas, entre elas,
as Barragens Subterréneas e o P1+2, estdo em fases
experimentais e ndo apresentavam ainda resultados
significativos em termos de of erta de &gua. Outras, como
Programa Rio dos Cochos e Barraginhas sao estruturantes,
aumentam a oferta alongo prazo, muito embora o Programa
Rio dos Cochos disponibilize dgua pontualmente em
algumas comunidades.

A oferta efetiva de &gua é feita por PAMC,
Barragens, Pocos Tubulares e Caminhdes-pipa. PIMC
disponibiliza 16.000 litros por cisterna para agricultores de
menor renda que vivem em situagdo mais critica; as
Barragens atendem em torno de 350 familias; Caminhdes-
pipa atendem nimero variado de familias, de acordo com a
situacdo. Mas existem Pocos Tubulares em quase 200
comunidades rurais, de forma que a oferta de dgua mediada
pela Prefeitura Municipal superaem muito aquela feita por
outras organizagOes.

O uso de participag8o como critério para alocagdo
de iniciativas de organizacGes ndo governamentais
transforma engajamento em capital politico de familias,
comunidades ou associagfes, pois isso definira a
escolha dos locais de implantacdo dos programas.

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 219-233, 2010



228

ARAUJO, V.M. etal.

QUADRO 2. Liderancas e parcerias nas iniciativas de regul arizagéo da oferta de &gua em Januéria, 2007

Iniciativa Lideranca Parceiros governamentais | Parceiros dasociedade | Parceiros dainiciativa
civil privada
Barragens P.M Januéria - Codevasf; Ministério da - -
Integrac&o Nacional
Pocos P.M. Januaria - Dnocs; Codevasf - -
tubulares
Caminhé&o- P.M. Januéria - Copasa - -
pipa
Minas Sem Emater/MG - Governos federa e - -
Fome municipal
Projeto IEF - - - Sindifer; CCN; INB;
Pandeiros Asiflor; Apiflor
PIMC Céitasde - MDS; P. M. Januéria - ASA Brasil; - Febraban
Januaria Comunidadesrurais
P1+2 Céritas de - MDS; P. M. Januaria - ASA Brasil; - Fundag&o Banco do
Januéria Comunidadesrurais Brasil
Barraginhas Assushac - IEF; Embrapa; - C&ritas de Januaria; -
Emater/MG; IGAM; CAA; Comunidades
Ministério Publico; PM rurais
Januéria; CEFET
Barragens Associagdo Rio - - C&ritas de Januaria -
subterréneas Cap
Programa Rio Céaitasde - |EF; Embrapa; - CAA; Pastora da -
dos Cochos Januéria; Emater/MG; IGAM; Crianca; Sindicato de
Assusbac Ministério Pdblico; PM Trabahadores Rurais
Januédria; UFLA; UFMG

Fonte: Pesquisa de campo, 2007

A ASA Brasi| privilegia os debates para definir rumos do
P1IMC e P1+2; promove duas a trés vezes por ano reunides
regionais no Semiérido, que escolhem os municipios
beneficiados, e comissdes municipais indicam as
comunidades beneficiadas. Nas Barragens Subterréneas o
critério participacdo também determinou a escolha do local,
além da escolha do terreno, apropriado para coletar aguas
fluviais e de reté-las por longo periodo. A comunidade que
apresentava melhores condi¢des técnicas para o programa
n3o se engajou, ou Ndo teve interesse em participar. Por
isso, houve escolha de outro local, onde a comunidade era
participativa, embora apresentasse condi¢des ambientais
inferiores as condi¢des da outra comunidade. Portanto, o
critério participagdo foi decisivo naalocagdo dos recursos.
Barraginhas sdo excegoes. embora geridas por organizacéo
n&o governamental, usaram critérios técnicos, relacionados
ao meio ambiente, paradefinir o local de implantagdo das
iniciativas, independente da participagdo da comunidade.

“Apiflor - Associagdo de Produtores Florestais do Sudeste de
Minas Gerais; ASA Brasil - Articulacio do SemiArido Brasileiro;
Asiflor - Associaggo das Siderargicas para Fomento Florestal;
Assushac - Associagdo dos Usuarios da Sub-bacia do Rio dos
Cochos; CAA - Centro de Agricultura Alternativa Norte de Minas;
CCN - Centro de Conservacdo da Natureza; CEFET — Centro
Federal de Educagdo Tecnolégica; Codevasf - Companhia de
Desenvolvimento do Vale do Séo Francisco; Copasa- Companhia
de Saneamento de Minas Gerais; Dnocs - Departamento Nacional
de Obras Contra as Secas; Emater - Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural; Embrapa — Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria; Febraban - Federacdo Brasileira dos
Bancos; |EF - Instituto Estadual de Florestas; Igam - Ingtituto
Mineiro de Gestdo das Aguas; INB - Instituto Neo-Brasil; MDS -
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome; PM
Januéria - Prefeitura Municipal de Januéria, MG; Sindifer -
Sindicato das IndUstrias de Ferro; UFLA — Universidade Federa
de Lavras; UFMG — Universidade Federal de Minas Gerais

Organizagtes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 219-233, 2010



Aguas no rural do semiérido mineiro...

229

A escolha do local para os programas
governamentais, principalmente da Prefeitura, obedece a
critérios considerados técnicos, que determinam o local,
mas ndo o plano de alocacdo, o qual é definido por critérios
sociopoliticos: densidade populacional e demanda politica
daquela coletividade. Além disso, esses critérios sdo
temperados pelo saber local: 0 DNOCS, por exemplo,
parceiro do executivo municipal na perfuragdo de Pogos
Tubulares, escolhe locais com base no conhecimento do
ambiente, considerado fundamental para o sucesso da
empreitada. Assim, técnicos buscam bioindicadores, e em
parte o ambiente baliza a equipe.

5.5 Partilha

Asiniciativas expandem a oferta, mas a partilhada
agua entre as familias obedece a critérios diversos. Nas
Barragens néo ha controle sobre o consumo familiar de
agua: ndo ha canalizagdo para levar agua as casas, € as
familias normalmente usam baldes para coletar e transportar
agua. A &gua dos Pocos Tubulares é bombeada até uma
caixa comunitaria, mas ndo ha controle do consumo das
familias ao final das canalizagdes. O Caminh&o-pipa
transporta dgua até a comunidade rural e enche as caixas
comunitérias; depois é estabelecido um prazo para o
retorno, de acordo com a necessidade da comunidade;
nesse caso o limite € dado pela oferta. Também no Programa
Rio dos Cochos e nas Barraginhas ndo héa regulagéo: o

volume de agua do rio aumentou, mas ndo existem regras
para seu uso, com excecao da nascente da cabeceira, onde
€ vedado consumo e uso para atividades agricolas.

A auséncia de critérios levou o Programa Minas
Sem Fome a buscar um “regimento do uso da agua’ para
regular adistribuicdo. A negociagéo estabel eceria limites,
a of erta seria controlada por hidrémetros, definindo preco
proporcional ao consumo. Esse regulamento vigora em
alguns municipios onde existe o Programa.

Com relagéo ao PIMC a situacdo é diferente, porque
agestdo dacisterna é familiar, 0 uso da &gua € privativo, e
recomenda-se usé-la apenas para que até seis membros da
familia bebam e cozinhem durante os oito meses de
estiagem.

5.6 Financiamento e custos

As iniciativas governamentais, quase sempre, sio
financiadas por recursos publicos alocados em
organizagdes governamentais. seus arranjos definem um
padrdo de oferta de recursos e servicos, de maneira que as
acles possam ser reaplicadas em outros contratos e
parcerias institucionais. O Projeto Pandeiros € excegdo
entre as iniciativas governamentais: é apoiado por
organizagdes privadas. JA asiniciativas ndo governamentais
tém grande diversidade de financiadores, envolvendo
Estado, iniciativa privada, ongs e agéncias internacionais.
O Quadro 3 apresenta o custo aproximado de cada iniciativa.

QUADRO 3. Custo aproximado por iniciativa de oferta de &gua, Januéria, 2007.

Iniciativa Unidade Custo (R$)* Observacio

Barragem Unidade de barragem 135.000,00 | -

Barragem subterrénea Unidade de barragem 5.000,00 | Inclui contrapartida

Barraginha Unidade de barraginha 75,00/187,50 | Varia por tipo de terreno

Minas Sem Fome Custeio anual *° 35.000,00 | NZo inclui contrapartidas

Poco tubular Unidade de poco 25.000,00 | N&o inclui manutencdo

Projeto Pandeiros Custeio anual 1.200.000,00 | -

P1IMC Unidade de cisterna 1.149,00 | N&o inclui contrapartida

Programa Rio dos Cochos | Custeio anual 109.666,00 | Apenas custeio direto

P1+2 - - Em fase de estudos

Caminhao-pipa - - Organizacdo gestora ndo dispunha de
dados

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

12 Os dados foram informados pela organizag&o responsavel pela
iniciativa. N&o havendo nenhum tipo de metodologia para o caculo
por parte dos pesquisadores.

13 Refere-se a0 somatério de verbas destinadas para custear
determinadainiciativa, por um periodo de um ano.
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O custo aproximado de abastecimento por familia,
considerando apenas custos diretos e fixos de iniciativas
gue garantem fluxos de oferta de dgua, pode ser estimado:
Barragens abastecem a familia por R$ 675,00; PIMC por R$
1.149,00; Pogos Tubulares a R$ 1.233,00. Mas é impossivel
fazer comparactes porque em certos locais Barragens séo
viaveis e Pocos ndo o sdo; outros onde apenas o PIMC é
viavel. Além disso devem ser considerados custos
ambientais, contrapartidas, custos complementares e de
manutenc3o. E possivel apenas comparar, em termos de
custos, ainiciativa consigo mesma; os custos explicitados
aqui podem servir como referéncias para avaliagdo, jamais
como parémetro de decisdo.

Por fim, a exigéncia de contrapartidas por parte dos
beneficiarios diferencia as iniciativas, independente do
caréter governamental ou ndo. Nos programas geridos pela
Prefeitura ndo ha necessidade de contrapartida. No
Programa Minas Sem Fome, de responsabilidade da Emater/
MG, as familias doam trabalho, mas ndo héa contribuicdo
diretaem dinheiro, a organizac&o gestora estima que, caso
os trabalhos fossem pagos, ficaria entre R$1.000,00 a
R$1.500,00 por familia.

Nos programas geridos por organizagdes ndo
governamentais os beneficiarios fornecem contrapartidas,
mas ndo em recursos financeiros. Na construcéo de
cisternas de placas, afamiliaaloja o pedreiro, providencia
0 servente e alimenta aos trabalhadores. Embora a
contribui¢ao seja aparentemente pouco expressiva, ela é
concebida como participag8o na construcdo da cisterna.
As familias que foram beneficiadas por Barragens
Subterréneas contribuiram com alimentagdo para os
trabalhadores rurais responsaveis pela obra. Nas
Barraginhas coube as familias proporcionar alimentacéo
aos trabalhadores e local para alojamento dos operérios.

5.7 Quantidade e qualidade da &gua ofertada

A qualidade da &gua of erecida por essas iniciativas
também é variada.

A Prefeitura, que lidera trés das dez iniciativas
presentes no municipio de Januaria, ndo fez avaliagdo da
gualidade da &gua das Barragens; a agua transportada
pelos Caminhfes-pipa sai tratada da companhia
governamental de saneamento, mas normalmente o veiculo
ndo retorna |a para nova coleta, e seu reabastecimento
pode ser feito em corregos ou rios onde ndo ha controle
sobre a qualidade das aguas; acredita-se que a qualidade
da &gua dos Pocos Tubulares € boa, por vir do subsolo, e
caso hgja cuidado com a captacéo e distribuicdo ndo ha

necessidade de tratamentos. O Programa Minas Sem Fome
também utiliza Pogos Tubulares para fornecer agua para
comunidades rurais, sendo, portanto de qualidade
adequada para consumo humano.

Ainda ndo havia sido feita avaliacdo da qualidade
da agua das cisternas de placas do PAIMC em Januaria,
porém acreditava-se que seria de boa qualidade e prépria
para consumo humano, se tomadas as devidas precaucdes
indicadas pelos cursos de gestdo de recursos hidricos
ministrados aos beneficiérios. Entre elas estdo limpeza da
cisterna, do telhado, canos e bicas, uso de vasilhas limpas,
conservagdo da cisterna sempre fechada.

Barragens Subterréneas, Barraginhas, Programa
Rio dos Cochos e Projeto Pandeiros visam prioritariamente
conservar recursos; assim, ndo ha avaliacdo sobre a
qualidade dessas aguas, pois ndo é objetivo dessas
iniciativas disponibilizar dgua para consumo humano, muito
embora iSso possa as vezes ocorrer.

Essas iniciativas ndo sdo diferentes apenas na
gualidade de &gua fornecida, mas também pela quantidade.
Umadas Barragens, por exemplo, disponibiliza quantidade
de &gua considerada satisfatéria para as familias durante
todo o ano; outra delas supre apenas parte da demanda, e
guando seu volume esta reduzido a populagdo recorre aos
Pocos Tubulares; em periodos mais criticos sdo utilizados
Caminhdes-pipa.

O volume de agua represado nas duas Barragens fica
aquém da demanda produtiva das familias rurais. Entretanto,
adgua da Barragem da comunidade de Capivara tem volume
suficiente para dessedentar aos animais, além de atender as
necessidades domésticas das familias. J& os Pogos Tubulares
atendem necessidades domésticas e produtivas das familias
rurais; entretanto, para atender todas as necessidades
produtivas seriam necessarias analises mais cuidadosas e
regulacdo, para nivelar consumo e dividir os custos de energia
€létrica em partes proporcionais entre as familias.

As cisternas do PIMC armazenam agua somente
para beber e cozinhar. Caso os critérios sgjam seguidos, 0
volume de &gua seria suficiente para um periodo de oito
meses de estiagem. Porém, as necessidades domésticas
das familias rurais s8o maiores do que apenas beber e
cozinhar, como lavar as roupas, limpar a casa, entre outras,
mas a cisterna ndo é feita para atendé-las.

O volume de agua armazenado pela Barragem
Subterranea foi considerado insuficiente para atender a
demanda para producdo das familias rurais. Um usuério
apontou possibilidades de equivoco com relagdo ao solo,
pouco propicio para essa obra, e com relagdo aos
equipamentos utilizados, pouco apropriados.
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O rio dos Cochos, ap6s aimplantagdo do Programa,
apresenta volume de agua visivelmente superior a cada
ano. Houve periodos criticos de of erta de agua, em que o
rio parava de correr em fevereiro nas comunidades Roda
D’ &gua, Sdo Bento e Baruzeiro, ajusante. Em 2007, orio
correu quase o ano inteiro, estimando volume de agua
igual ao que corria hd quinze anos atrés, na percepcdo dos
moradores da regido. Eles consideraram uma vitéria do
Programa. Mesmo assim, o volume de agua nem sempre
atendeu a todas as necessidades produtivas.

5.8 Necessidade de a¢Bes complementar es das iniciativas
no municipio de Januéaria

Quase todas as iniciativas exigem acdes
complementares para abastecer a populagéo.

Nas Barragens ndo ha sistema de captacéo de &gua,
carecendo desses sistemas complementares para
proporcionar mais ganhos para as familias e maior eficiéncia
ao programa. Pocos Tubulares também carecem de
complementagdo: sempre aparecem problemas técnicos, e
Caminhdes-pi pa suprem emergéncias; ab mesmo tempo, a
Prefeitura aciona equipe responsavel pela manutencéo que
identificaa avaria e soluciona o problema.

Todos os gestores dos programas nao estatais
enfatizam a necessidade de projetos complementares. O
P1IMC, por exemplo, recebe recursos financeiros através
de rubricas fechadas; necessita outros apoios quando ha
atividades ou cursos que ndo cabem nas rubricas. Pretende-
se gque as Barragens Subterréneas armazenem agua na
superficie para abastecimento doméstico. Barraginhas
também exigem complementaridade: além da manutencéo
daguelas ja construidas, é preciso analisar a possibilidade
delas atenderem necessidades produtivas, como plantag@o
de horta ou cultivos de sequeiro.

Vérias iniciativas buscam complementaridade
também entre gua e aimentos, e iSso ocorre em programas
da sociedade civil e estatais que desenvolvem estratégias
voltadas ao apoio da producéo de alimentos. S8o acles
combinadas envolvendo agua, seguranca alimentar,
geracdo de emprego e renda para a populacdo rural, como
0 Projeto Pandeiros, Programa Rio dos Cochos e 0 Programa
Minas Sem Fome.

O Programa Rio dos Cochos atua fundamentalmente
na busca de complementaridade, por isso abre o leque das
parcerias com agéncias estatais ou ndo, buscando
pesquisas, cursos, introducdo de cultivos e criacBes
inovadoras, aproveitamento de frutos nativos. Esse
Programaidentificou as atividades produtivas das familias

rurais, depois buscou melhorias nas atividades com pouco
ou nulo impacto sobre recursos hidricos. Entre outras
atividades foram experimentadas avicultura, caprinocultura
e apicultura; foi implantada casa de farinha e posto de
beneficiamento de frutos do cerrado, com expectativa de
aproveitar cajui, pand, mangaba, umbu e coquinho azedo.

O Projeto Pandeiros pretende implantar acGes
produtivas para o desenvolvimento daregi&o e aternativas
de geracdo de renda nas APASs dos rios Pandeiros, Cochéa
e Gibado. Apdia agricultura e pecuaria de pequeno porte,
manejo dos recursos naturais, apicultura, agricultura,
extrativismo dos frutos do cerrado e educagdo ambiental .
Cinco técnicos agricolas trabalham no Projeto junto com
as comunidades, fornecendo insumos, materiais e cursos
para desenvolvimento das atividades. Em 2007 foi
implantado o primeiro Centro Comunitario de Extrativismo
e Artesanato do Cerrado — CEAC, dentro daApado Rio
Pandeiros, para localizar o Projeto e facilitar o
relacionamento com as familias da &rea. Assim, criou-se
espaco para a populacdo rural acessar os gestores do
projeto sem precisar se deslocar até Januédria; 0 CEAC
também abriga beneficiamento dos frutos do cerrado, casa
do mel, viveiros de mudas de espécies nativas do cerrado;
essas iniciativas sdo, de certo modo, compensagdes pelas
restri¢des conservacionistas ao uso daterra

O Programa Minas Sem Fome tem como foco
principal atividades produtivas para garantir seguranca
alimentar para as familias atendidas. Atua com distribuicdo
de sementes, cursos de capacitagdo, aém de recursos
hidricos, atividades recomendadas para 0 municipio de
Januéria. Como a Emater possui um histérico de trabalho
com extensdo rural, isso facilita a escolha das atividades,
inclusive agregando valor aos produtos, utilizando-os na
terminacdo de animais, contribuindo para alimentacéo das
familias, vendendo excedentes nos mercados.

6 CONCLUSOES

Analisando as iniciativas de regularizacdo de oferta
de &gua em Januaria algumas conclusfes se imp&em.
Primeiro, que as obras de infraestrutura continuam a ocupar
destacado lugar entre as medidas de abastecimento; para
combate ou convivio com a seca, independente da escala,
obras continuam sendo primordiais. Segundo, a diversidade
de técnicas e principios, mais que um reflexo de contradicoes
politicas e agBes gerenciais, € uma necessidade, pois
mesmo num municipio que pode ser considerado um
microcosmo do Semiérido a singularidade das situacGes
impde a diversidade dos métodos. Terceiro, a necessidade
de complementaridade € obrigatoria entre iniciativas, tanto
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no sentido dos aportes quanto no sentido de diversificagéo
das fontes de abastecimento, pois dificilmente se pode
afirmar que apenas uma iniciativa solucione os problemas
de abastecimento. Por Ultimo, deve ser constatada que a
competicdo inter e mesmo intraorganizacional tem
evidentemente um carater deletério, mas ndo se pode
considerar que ela sgja apenas negativa, na medida que
€leva a oferta de &gua para as popul agdes rurais.

Assim, numa perspectiva histdrica, constata-se a
evolucdo desde quando comegaram as iniciativas para
aumentar a oferta de aguano Semiérido. A perspectivade
acOes por meio de obras de infraestrutura foi expandida, e
ndo se cogita mais apenas na obra, mas a obra é mediada
por critérios republicanos, como contrapartida e
participagdo. A competicdo entre organizacdes de naturezas
e propdsitos diversos também serve para politizar
positivamente as iniciativas e a propria questdo da seca. E,
por fim, a necessidade de complementaridade das
iniciativas, umavez que nenhuma delas é suficiente para
suprir as necessidades domeésticas e produtivas, expde
com crueza a insuficiéncia de solugtes individuais, pois
aponta obrigatoriamente para a negacdo dos monopalios
institucionais no aumento de oferta de dgua.

Mas, talvez mais que todos esses aspectos, sgja
relevante neste momento constatar a emergéncia de uma
visdo holistica sobre 0 Semiérido, expressa nos Programas
do Rio dos Cochos e do Rio Pandeiros: eles aliam a questao
da &gua o tema da alimentacao, da val orizacdo identitéria,
da participacdo e, sobretudo, o aspecto ambiental. Sem
duvida esses dois Programas, mais que esforcos de paliar
aquestdo da seca, s80 sinais para alertar que a seca € uma
acdo da Natureza com forte componente humano e social .
E, se homens e mulheres souberam agravar os problemas
da seca, decerto também compete a eles minoré-los.
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OSPILARES DA QUALIDADE: O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO
PROGRAMA DE QUALIDADE DO CAFE (PQC)

Quality pillars. the implementation process of quality coffee program(QCP)

RESUMO

Objetivou-se, no presente trabal ho, principalmente analisar o processo de implementagéo do Programa de Qualidade do Café (PQC)
e suas implicagdes nas empresas de café torrado e moido do Brasil. Buscou-se descrever afilosofia e os objetivos que sustentam a
concepgao do PQC por meio da construgdio de um modelo tedrico de andlise: os “pilares da qualidade” . Foram analisadas as estratégias
de mercado de treze torrefadoras. Os dados obtidos com a pesquisa foram agrupados no modelo dos “pilares da qualidade”: qualidade
do produto, qualidade do processo e sinal de qualidade. Verificou-se que a implementagdo do PQC, ao introduzir um padréo de
qualidade, faz com que as empresas adotem estratégias de coordenagdo vertical com seus fornecedores e distribuidores, sendo que
manter o padréo de qualidade é uma dificuldade comum atodo universo pesquisado. A implementacdo da rastreabilidade em seu
sistema produtivo foi outra limitacdo entre as empresas que ainda ndo adotaram o PQC. As empresas pesquisadas que focavam seu
negécio na diferenciagdo por atributos de qualidade precisam do alicerce da certificacdo ou de marcas fortes para transmitir credibilidade
aos seus consumidores. O principal fator que aumentou a coordenaggo vertical foi a qualidade, demonstrando aimportancia da adogdo
da certificagdo do PQC.
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ABSTRACT

The present study had as major objective to analyze the implementation process of the coffee quality program (CQP) and its
implications on the roasted and ground coffee companiesin Brazil. Firstly, the philosophy and the objectives of CQP were described
in the construction of atheoretical analysis model, the “quality pillars’. The marketing strategies of thirteen roasters were analyzed.
Research data were analyzed with the support of the “quality pillars’ model: product quality, process quality, and the quality signal.
As main results, it was possible to imply that quality was the main factor that increased the vertical coordination between the
researched companies. Therefore, CQP implementation leads companies to the adoption of vertical coordination strategies with their
suppliers and distributors, while it is hard to maintain a quality standard for all companies. Non-adopters have difficulty to
implement traceability in their productive system. Researched companies that focus their business on product differentiation by
attributes of quality need, as support, a certification or strong brandmarks to transmit credibility to the consumers. The major point
that enhanced vertical coordination was quality, showing the importance of the CQP certification process.

Palavras-chave: café, qualidade, certificag8o, padronizag&o.

Key-words: coffee, quality, certification, standardization.

1INTRODUCAO

Sédo crescentes os exemplos de estratégias de
segmentacdo de mercado por meio da diferenciacéo por
atributos de qualidade. O crescimento deve-se a diversos
fatores, dentre eles a forte competitividade e a saturagéo
dos mercados consumidores; a preocupagdo com questoes
sociais e ambientais; a desregulamentacdo de mercados e,
principalmente, a percepcdo dos agentes da cadeia de que
seus objetivos devem estar direcionados para a satisfagéo
dos consumidores finais. O mercado brasileiro de café

torrado e moido (T& M) € um exemplo tipico. Apés longo
periodo de regulamentacéo pelo governo, o consumo
interno havia declinado aos menores patamares da histéria,
0 que era ofertado ao mercado interno eram cafés de baixa
qualidade, quando ndo adulterados com impurezas, como
cascas e paus, milho e cevada. Navisdo do consumidor, o
café eraidentificado como “tudo igua” e, pior, de baixa
qualidade.

Entretanto, a¢des voltadas para a qualidade
comegaram a mudar esse cenario. No mercado interno, a
partir da década de 1990, a Associagdo Brasileira da
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Indistria de Café (ABIC) implementou o “ Selo de Pureza’,
com o objetivo de padronizar a producdo de café pelas
torrefadoras e evitar fraudes. O consumidor passou a
identificar o selo como um diferencial de qualidade entre
os cafés ofertados, passando a valorizar aqueles
certificados em detrimento dos que néo possuiam o selo
de pureza. A resposta do mercado consumidor veio com o
aumento do consumo per capita de café, no Brasil, na
década de 1990 (SAES, 1998).

Por outro lado, os consumidores dos paises
desenvolvidos passaram a demandar cafés de qualidade
certificada, seja por meio dos processos de producéo
(organicos) ou pela qualidade do produto final (gourmets).
Assim, com a crescente busca pela qualidade certificada, a
producdo de café tem se ampliado para atender as
exigéncias de segmentos diferenciados de consumidores,
inclusive do Brasil.

Em 2004, a ABIC iniciou a implementacdo do
“Programa de Qualidade do Café€”, ou PQC, um programa
abrangente que objetiva apresentar ao consumidor as
diferencas de qualidade do café T&M no Brasil. Defato, o
grande desafio do PQC é ensinar ao consumidor brasileiro
as diversas variaveis que distinguem um café comum de
outro superior em qualidade.

As discussdes em torno do PQC possibilitam
levantar a questdo do que é a qualidade na cadeia do café
T&M no Brasil. Embora a ABIC venha trabalhando a
guestéo da qualidade desde a década de 1990, encarando
este fator como primordial para o aumento do consumo de
café no mercado nacional, a determinagéo do que € um
café T&M de qualidade é tdo complicada quanto sdo
variadas as defini ¢des acerca da qualidade.

Do ponto de vista do consumidor, qualidade é um
conceito relativo, pois varia segundo as necessidades,
interesses e desgjos de cada um. Além disso, um produto
€ de qualidade quando atende &s normas de padronizacéo,
de produto e/ou processo. A empresa torrefadora que busca
acertificacdo do PQC deve atender a uma série de requisitos
presentes no programa. Para a ABIC, os trés pilares do
PQC (qualidade do produto, manutencao do perfil de sabor
e boas praticas do processo) envolvem a qualidade em
todas as suas esferas.

Sendo assim, o objetivo principal deste trabalho
foi investigar o processo de implementagéo do PQC e suas
implicacdes nas empresas de café T&M no Brasil.
Primeiramente, buscou-se descrever a filosofia e os
objetivos que sustentam a concepgdo do PQC por meio da
construcdo de um modelo tedrico de andlise, os “Pilares
da Qualidade”, com o suporte da Economia dos Custos de

Transacdo (ECT) e do conceito de qualidade. Para
investigar como os objetivos do PQC foram interpretados
pelas industrias torrefadoras, foram analisadas as agles
efetivas e as dificuldades de implementagéo do programa
pelas torrefadoras, usando como suporte para andise os
“Pilares da Qualidade”.

O trabalho é estruturado partindo-se da economia
dos custos de transacdo (ECT), que é utilizada para
compreender os processos de certificacdo e padronizagdo
no agronegocio. A questdo da qualidade também é
abordada, principalmente com o objetivo de encontrar a
melhor definicéo de qualidade para subsidiar aandlise do
PQC. Apresenta-se entdo o modelo dos “Pilares da
Qualidade”, que fornece o suporte necessario para a
compreensdo do problema e realizacdo das anélises
subsegiientes. Os resultados sdo agrupados dentro dos
pilares, buscando, assim, um desenho panoramico que
permita compreender as implicagdes do PQC nas indUstrias
de café torrado e moido.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A padronizacéo e a certificag8o sob a 6ticada ECT

A ECT foi sistematizada por Williamson (1985, 1991),
mas sua origem remonta a década de 30, quando Coase
(1937) apontou um novo conceito, 0s custos de transagdo,
a0 questionar o poder da mao invisivel do mercado como
alternativa mais eficiente para as grandes firmas
hierarquizadas, dependendo do tipo de transag&o
envolvida. O custo de transaggo € o custo de fazer o sistema
econdmico funcionar. S&o os custos associados a
coordenacdo das atividades econdmicas, tais como 0s
custos ex ante para se adquirir informagdes no mercado e
tratar um negacio, e custos ex post, que estéo associados
ao acompanhamento e a execugdo de contratos (AZEVEDO,
1997; FARINA, 1997, 2000).

Para a ECT, os contratos sdo redigidos sob dois
pressupostos comportamentais: as pessoas tém
racionalidade limitada e podem agir com oportunismo. Como
as transagOes diferem uma das outras, Williamson (1985,
1991) utilizou elementos objetivos e observaveis para
caracterizélas: os investimentos especificos na transagao,
a frequéncia com que as transagdes sdo efetuadas e a
incerteza. Conjugando os pressupostos comportamentais
com esses trés elementos que caracterizam as transagoes,
€ possivel identificar as transagdes que podem ser mais
vulneraveis a agdes oportunistas por uma ou mais partes
envolvidas e 0s seus respectivos custos sobre as demais
partes. A especificidade de ativos é o atributo da transag@o
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gue mais pesa nos custos de transag@o. Sendo assim,
dependendo dos atributos da transacdo, diferentes custos
podem ser incorridos, o que exige uma diferente forma
organizacional paragovernéalas (AZEVEDO, 1997).

A estrutura de coordenag@o mais eficiente para cada
tipo de transac&o € aguela que consegue minimizar 0s
custos de transacdo. Quando a transacdo ndo exige
especificidades de ativos e o0 prego é a Unica informagéo
relevante, ha poucos custos de transacdo. Nesse caso, 0
mercado serd a estrutura de coordenacéo preferivel.
Quando a transagdo tem alta especificidade de ativos e
envolve informagBes complexas, criam-se relacbes de
dependéncia entre dois agentes, com consequéncias
danosas em termos de possibilidade de ruptura contratual .
Assim, quando os agentes econdmicos sdo instigados a
fazer investimentos de uso especifico, eles tendem a se
organizar em estruturas verticalizadas (como a hierarquia,
totalmente integrada verticalmente, ou entéo, uma estrutura
hibrida, por meio de contratos formais ou informais), para
evitar o custo de transacéo decorrente.

Em suma, um ponto fundamental para este trabalho
€ 0 modo como os atores econdmicos irdo lidar com a
assimetria de informacfes que podem gerar acdes
oportunistas em suas transagdes negociais de compra e
venda de insumos e produtos ao longo da sua cadeia
produtiva, ou seja, quais modelos irdo adotar para reduzir
0 custo transacional.

Neste contexto, inserem-se os padrbdes e
certificagbes como importantes instrumentos de
coordenacéo da cadeia produtiva. Eles comunicam
informagdes para clientes e consumidores de forma
consistente e confiavel, diminuindo os custos de transacéo
nas rel agdes comprador x vendedor, umavez que eliminam
e reduzem a incerteza com relagdo a qualidade e criam
incentivos a cooperacdo horizontal e vertical entre firmas
(FARINA, 2003; MACHADO, 2000; NASSAR, 2003;
SOUZA, 2000). Para a certificagdo se efetivar, é preciso
existir cooperacdo e coordenacéo entre os agentes
pertencentes a cadeia, bem como incentivos para 0s
agentes integrarem-se a um sistema de certificagéo.

Assim, neste estudo, parte-se do pressuposto que
0 PQC, atuando como um instrumento de certificag&o, tem
a capacidade de exercer um papel fundamental: o de reduzir
aassimetria de informacdes entre 0s agentes que compdem
o0 sistema agroindustrial do café. Com isso, conseguiria
aproximar estes agentes e diminuir a incerteza quanto a
qualidade do café T&M certificado, de tal modo que o
consumidor passa ater umafonte confiavel de informacdes
para poder tomar a melhor decisdo de compra.

A obtencdo de um certificado significa que a
organizacdo possui qualidade consistente no longo prazo.
Sendo assim, 0 consumidor que procura qualidade em
determinado produto valoriza a certificagdio como um
instrumento de reducdo da assimetria de informaces,
dispondo-se a pagar mais por um produto certificado em
detrimento daqueles concorrentes que nao possuam
certificag@o reconhecida.

Segundo Machado (2000), pode-se dizer que a
certificagdo é ainstitucionalizag&o da padronizagéo porque
representa o coroamento formal de toda uma sistemética
de estabelecer e conceder reputacdo a padres. Pontua
ainda que uma questdo fundamental é a da credibilidade
de um processo de certificagdo. Neste ponto, cabe colocar
0 papel da Associacdo Brasileira das IndUstrias de Café, a
ABIC, no processo de evolucdo do agronegdécio do café
T&M no Brasil e suareputagdo. Ela conseguiu transmitir
credibilidade aos membros da cadeia do café com o sucesso
do programa do “ Selo de Pureza’ e de outras agdes em prol
do consumo de café, como o programa “Café e Salde”.
Quando o programa de padronizacdo do Selo de Pureza
tornou-se obsoleto frente as mudangas do mercado, a ABIC
iniciou aimplementacdo do “Programa de Qualidade do
Café (PQC)”, no ano de 2004. Para garantir o0 sucesso desse
programa, a credibilidade da ABIC é fundamental e, para
aumentar essa credibilidade, a certificag8o é feita por uma
terceira parte independente, o Instituto de Certificagdo
TOTUM, que atua como gerenciador do programa.

De acordo com Machado (2000), para atender a
mercados segmentados, por tras da existéncia de
instrumentos como sdlos, certificados e marcas, as firmas
dependem de uma coordenagdo que ndo se sustenta
simplesmente no preco para se suprir de matéria-primaou
mesmo para distribuir o produto para seus clientes. Pela
ECT, hé& duas solugdes: 1) criar mecanismos de coordenacéo
vertical via contratos formais ou informais de fornecimento,
com incentivo para compensar o esforco extra por parte do
produtor rural e originadores, acrescido de instrumentos de
controle (auditorias e inspegdes para monitoramento dos
fornecedores, certificacdo prépriaou de terceira parte) ou 2)
partir para a integracdo vertical completa, internalizando
todas as etapas de produco em uma 6 firma. No agronegdcio
acoordenagdo vertical mais comum é a primeira solugdo, por
meio de estruturas organizacionais intermedidrias, entre o
mercado e a hierarquia. A coordenagdo vertical se faz por
meio de agles cooperativas como o0 desenvolvimento de
parcerias estratégicas e contratos formais e informais com
um ndmero menor de participantes, balanceadas com
competi¢dio (MACHADO, 2000).
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Com base na ECT, espera-se que a certificagao do
PQC implique em:

* astorrefadoras devem aumentar a coordenag@o com
seus fornecedores, visando a aquisi¢do de matéria-primade
qualidade superior, com requisito de qualidade minima;

* astorrefadoras podem lancar méo de estratégias
como o pagamento de prémios por qualidade,
investimentos conjuntos ou garantias de compra de café
verde de determinados cafeicultores. Outra estratégia
possivel é a integracdo vertical para trés, ou seja, as
torrefadoras poderiam ter fazendas préprias visando
controlar o fornecimento desses gréos de qualidade;

* para a distribui¢do de seus cafés de qualidade
superior, supde-se que as empresas possam adotar
estratégias de parceria com 0 vargjo para atingir mais
facilmente os consumidores de maior poder aquisitivo, e
gue estejam dispostos a pagar o diferencia de prego que
esses cafés possuem.

2.2 Qualidade

Procurando definir o que é qualidade e como ela
deve ser interpretada, no atual contexto do agronegdcio, o
Quadro 1 resume a gumas defini¢des importantes.

Segundo Reeves & Bednar (1994) e Maximiano
(2000), foram muitas as defini¢des criadas para a quaidade
em diferentes momentos e em resposta a novas e constantes
demandas do mercado. Porém, nenhuma definicéo de
gualidade pode ser considerada como a melhor em todas
as situacbes, pois cada definicdo possui tanto pontos
fortes quanto fracos, a depender de critérios de medida e
generalizagdo, utilidade no gerenciamento e importancia
para o consumidor.

Para este trabalho, é necessario identificar avisdo
de qualidade que o PQC quer transmitir para 0s

QUADRO 1 - Definigdes de qualidade.

diferentes agentes da cadeia, ou sgja, 0 que é aqualidade
parao PQC.

Slack et al. (1996, p. 552) propdem uma definicao
gue procura resumir as varias abordagens da qualidade:
“Qualidade é a consistente conformidade com as
expectativas dos consumidores”’.

A palavraconformidade indica que ha necessidade
de atender a uma especificacdo clara, garantindo que um
produto ou servico esta conforme as especificagdes
estabelecidas. Consistente implica que materiais,
instalacdes e processos tenham sido projetados e
controlados para garantir que o produto ou 0 servico
atenda as especificagdes, usando um conjunto mensuravel
de caracteristicas. JA a expressdo “ expectativas dos
consumidores’ reconhece que um produto ou servico
precisa atingir as expectativas dos consumidores e que
estas podem ser influenciadas pelo preco do produto
(SLACK et d., 1996).

Os autores destacam ainda que as expectativas dos
consumidores individuais podem ser diferentes. Experiéncias
passadas, conhecimento individual e seu histérico véo dar
formas as expectativas. Outro ponto importante € que a
percepcdo do consumidor sobre um produto ou servico
também pode ser diferente. Sendo assim, a qualidade esta
nos olhos do observador e toda percepcao de qualidade do
consumidor é importante (SLACK et al., 1996).

Buscando uma conciliacdo entre as expectativas e
percepcdes dos consumidores, a qualidade percebida pode
ser definida como o grau de adequacdo entre as
expectativas dos consumidores e a percep¢do deles do
produto ou servico, conforme a Figura 2.

No caso das torrefadoras, essas devem buscar
atender as expectativas dos consumidores de café. Para
isso, podem investir na certificagdo do PQC, pois admitem

Exceléncia * Qualidade significa 0 melhor que se pode fazer, o padrdo mais elevado de desempenho
em qualquer campo de atuacéo.
* Qualidade significater mais atributos; usar materiais ou Servicos raros, que custam mais
Valor caro.
* Qualidade como valor é conceito relativo que depende do cliente e seu poder aquisitivo.
Especificagdes * Qualidade planejada; projeto do produto; defini¢do de como o produto ou servico deve
Ser.
Conformidade * Produto ou servico de acordo com as especificacdes do projeto.
Regularidade  Uniformidade; produtos ou servicos idénticos.
Adequacio 20 Uso * Qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias: projeto excelente e produto/ servigo de
equag acordo com o projeto.

Fonte: Reeves & Bednar (1994) e Maximiano (2000, p. 185).
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€ apostam na existéncia de segmentos de mercado distintos
entre os consumidores de café.

O PQC reflete também uma tendéncia mundial, uma
vez que os consumidores dos paises desenvolvidos estéo
mais exigentes com relagdo a qualidade e a seguranca dos
alimentos que consomem. Portanto, € um programa que
incorpora sistemas mundia mente credenciados de garantia
de qualidade e seguranca dos alimentos, buscando agregar
valor ao negocio do café.

Por outro lado, Machado (2000) afirma que a marca
€ um redutor de custos de transacdo ao ajudar aidentificar
produtos e garantir um padr&o de qualidade comparavel,
independente do local de compra. Assim, as marcas
privadas e as marcas coletivas, associadas a especificacdes
de origem ou producdo, conseguem se apropriar de um
diferencial de valor, reconhecido pelo consumidor.

“O consumidor percebe a qualidade pelas
informages contidas no rétulo do produto. Por trés desses
elementos mais visivels, 0 produtor precisa ser capaz de
produzir em conformidade com um dado padr&o e obter
certificagdo de terceira parte como garantia’” (MACHADO,
2000, p. 106).

O “efeito iceberg” (Figura 2) é uma analogia
proposta por Machado (2000), em que o sinal visivel de
qualidade para o consumidor é composto de vérios
elementos “sinalizadores’ da qualidade do produto. A parte
ndo visivel representa custos que aempresa e/ou a cadeia
de agentes de um sistema agroindustrial (SAG) precisa
assumir.

3.0 PROGRAMA DE QUALIDADE DO CAFE (PQC) E
SEUSPILARESDA QUALIDADE

A ABIC tem se destacado no cenario nacional como
um importante agente no SAG do café desde o inicio da
década de 1990, por meio de agdes que tém aumentado o
consumo de café T&M no pais. Naguela época, uma de
suas principais estratégias foi o lancamento do Programa
do “Selo de Pureza’ cujo objetivo era coibir as fraudes e
garantir a pureza do produto, visando assim mudar a visdo
do consumidor brasileiro acerca da qualidade do produto
(MARIO et al., 2001; SAES, 1998).

Além do instrumento da certificagcdo de pureza
implementado pela ABIC, no final dos anos 90 houve uma
tendéncia mundial de valorizar o segmento de cafés

Expectativas dos ] Percepcbes dos
consumidores Qualidade consumidores
rel ativamente a0 percebida rel ativamente ao
produto ou 3 > produto ou
Servico Servico

FIGURA 1 — Qualidade percebida - lacuna entre as expectativas dos consumidores e sua percepcdo do produto/

Servico.
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FIGURA 2 -0Ossinais daqualidade: o “efeito iceberg”.
Fonte: Machado (2000, p. 106).
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diferenciados pela qualidade, como os gourmets e
premium, ou pelo processo de produgdo, como 0s
descafeinados, organicos e outros. Essa tendéncia vem
sendo reforgada com o surgimento de diversas cafeterias
especializadas na comerciaizacdo de cafés superiores e
€Spresso.

Desse modo, o Programa de Qualidade do Café
(PQC) é uma evolucéo do Programa de Purezada ABIC e
tem como objetivo dar continuidade ao crescimento do
consumo interno de café obtido a partir da década de 1990.
Paraisso, a ABIC aposta no aumento da qualidade ofertada,
a0 demonstrar para 0 mercado consumidor as diferencas
de qualidade do café T& M com a rotulagem do produto
para, assim, implementar novos padrfes de consumo no
mercado (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA
DE CAFE - ABIC, 20063).

Por meio do PQC pretende-se garantir amelhoria
da qualidade do café T&M através de trés pontos
fundamentais: o primeiro deles é a utilizagdo de gréos de
caféiguais ou melhores que o tipo 8 (COB - Classificagdo
Oficial Brasileira), com limitago rigorosa para aexisténcia
de ,no maxim, 20% de gréos defeituosos (PVA - pretos,
verdes-ardidos) e com pureza garantida. Outro ponto de
destaque € o controle da preservacdo das caracteristicas
iniciais do café. Essas caracteristicas devem ser indicadas
pelo fabricante no “ Perfil do sabor”. Paratal, amostras tém
que ser coletadas no mercado, anualmente, para garantir o
padrdo da qualidade.

Além de garantir o estabel ecimento de um padréo
minimo de qualidade, por meio de uma“notaglobal” minima
dada ao café, o PQC coloca a possibilidade de segmentar
os produtos certificados de acordo com a qualidade da
bebida. Assim, dependendo do resultado da andlise, obtida
através de testes sensoriais realizados nos laboratérios
credenciados, o produto pode obter um selo diferenciado,
0 “selo da qualidade superior” ou 0 “selo da qualidade
gourmet”.

O simples fato de possuir um requisito minimo de
certificag@o j&imprime a existéncia da qualidade, pois se
exige uma qualidade minimatanto para o produto certificado
como para o processo de producdo, que deve atender as
normas estabel ecidas pelo programa.

Por dltimo, aindUstria deve possuir uma*“ garantia
de boas préticas no processo” . Essa garantia € assegurada
através da realizac@o de auditorias periddicas nas
torrefadoras por organismos certificadores credenciados
e independentes.

Para a diretoria da ABIC, estes sdo os pilares
fundamentais para garantir o sucesso do PQC. O primeiro

pilar refere-se as qualidades intrinsecas do produto como,
por exemplo, o aroma, sabor, tipo de bebida e grau de
moagem. O segundo pilar refere-se a qualidade dos
processos de producdo, levando-se em conta os padrfes
estabelecidos pela certificagdo. JA o terceiro pilar, é a
garantia da qualidade ao longo do tempo, ou seja, o objetivo
do programa é obter um padréo de qualidade que sgja
consistente.

Como resultados do Programa de Qualidade do
Café, a ABIC dmejaa qualidade em todas as suas esferas
pois, a partir dos dados levantados pelos organismos
certificadores, €la pretende reali zar benchmarking, de modo
gue isso possa contribuir para elevar o padréo de qualidade
da industria de café T&M nacional. Esse ponto é
fundamental e demonstra um grande objetivo no longo
prazo: a qualificacdo das empresas para competir no
concorrido mercado internacional.

Como objetivo final, 0 PQC ameja a satisfacdo dos
consumidores brasileiros, ensinando-os a tomar um café
de qualidade comprovada e, desse modo, serem mais
exigentes. Com a qualidade, a ABIC pretende tornar o
mercado brasileiro o maior mercado consumidor de café
T&M do mundo, até 0 ano de 2010 (ABIC, 2006b).

4 METODOLOGIA

O Programa de Qualidade do Café encontra-se
em estégio de implementagdo. Sendo assim, a melhor
abordagem para alcancar o0s objetivos deste trabalho é
apesquisa qualitativa exploratéria (TRIVINOS, 1987). O
objeto deste estudo sdo as empresas da Industria de
café T&M do Brasil, associadas a ABIC. Foram
entrevistados empreséarios de torrefadoras de pequeno,
médio e grande porte, de acordo com aconveniénciaea
disponibilidade para a realizagdo das mesmas. A pesquisa
de campo ocorreu durante o ano de 2006 e o inicio de
2007.

Os dados relevantes ao programa foram levantados
por meio da andlise de documentos, internet e em
entrevistas com os membros diretores da ABIC
responsaveis pela criagdo e implementagdo do PQC.
Conjuntamente, foram realizadas entrevistas e pesquisa
documental buscando compreender como as empresas
estao entendendo o PQC. O método utilizado para coleta
de informagBes foi a “entrevista focalizada’ (focused-
interview) (ALENCAR & GOMES, 1998). Buscando realizar
uma juncdo de toda a teoria apresentada neste trabalho,
propde-se um model o tedrico de analise para o problema
estudado, conforme aFigura 3.
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O modelo é uma tentativa de unir os dados
encontrados na pratica com as abordagens tedricas que
fornecem suporte para a compreensao do problema. A base
do modelo esta nos trés pilares do PQC:

1 —"qualidade do produto”;

2 —“qualidade do processo”;

3 - “sind de qualidade’, ou sgja, a garantia de
manutencdo do padréo determinado pela certificaco, sendo
narealidade o selo do PQC estampado nas embalagens de
café torrado e moido e pelo “perfil de sabor”, (um trevo,
indicando vérios atributos da bebida), conforme indicado
naFigura4.

O coracdo do modelo é o sinal da qualidade, que
surge como uma ligag&o entre os trés pilares da qualidade
e 0 “efeito iceberg”, proposto por Machado (2000). Paraa
autora, o consumidor percebe a qualidade pelas
informagdes contidas no rétulo do produto, especialmente

AO DE

suamarca. Para o PQC, os objetivos do “sinal da qualidade”
e do “perfil de sabor” sdo exatamente os de atingir o
consumidor e transmitir informagdes sobre o produto.
Entretanto, por tras desses simbolos visiveis, a
empresa torrefadora precisater a capacidade de produzir o
café T&M em conformidade com um padr&o definido e
obter uma certificago de terceira parte como garantia. Para
tanto, ela deve fazer investimentos em estrutura fisica, como
armazéns, equipamentos e pessoal qualificado, e
investimentos no controle total da produg&o, por meio de
informacdes precisas sobre procedéncia e destino de cada
produto de uma etapa da producgdo para outra. Machado
(2000) define que essa parte, ndo visivel do “iceberg”, sdo
0S custos para a empresa a0 adotar a certificagdo e, ainda:
“A certificaco, instrumento de controle externo ao
sistema, torna-se mais abrangente porque ndo é
simplesmente uma certificacdo de atributos do produto mas
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e
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FIGURA 3 —Ostrés pilares de qualidade do PQC, o “€efeito iceberg” e avisdo de qualidade.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABIC (2006b), Machado (2000), Maximiano (2000) e Slack (1996).
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FIGURA 4 - Sinalizando qualidade para o consumidor: selos e padrdes de qualidade na rotulagem do PQC Fonte: ABIC

(2006h).
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também ratifica o seu processo de producédo” (Machado,
2000 p. 107).

Para sustentar os outros dois pilares (qualidade do
produto e qualidade do processo), essenciais para a
existéncia do terceiro, detalham-se, a seguir, as seis
defini¢des de qualidade conforme resumidas no Quadro 1
por Maximiano (2000).

No pilar 1 —"“qualidade do produto”:

* valor: 0 uso de café verde superior implica em
custos maiores para a empresa torrefadora. Sendo assim, o
preco de venda dos produtos com qualidade superior de
bebida também deve ser maior. Entretanto, essa defini¢éo
também aponta que qualidade € um conceito relativo, ou
sgja, se 0 consumidor estiver procurando preco baixo e um
café com alto rendimento de po, ele pode se satisfazer com
0 padrao minimo de qualidade exigido pelo PQC;

e conformidade: o café T&M atende as
especificagdes determinadas pelo projeto inicial;

¢ regularidade: os produtos obtidos s&o uniformes
e idénticos, ndo existindo variagao.

No pilar 2 —"“qualidade do processo”:

* exceléncia: aqualidade do café T&M é amelhor
possivel, obtendo-se os maiores padrdes de desempenho
em todo o processo de producéo;

* especificaghes: qualidade significa o conjunto
das caracteristicas de um produto ou servico, ou a definicdo
de como o produto deve ser, isso €, garantir o padréo de
bebida planejado. Por exemplo, 0 aroma, a moagem, o tipo
detorrae o tipo de bebida;

* adequacdo a0 uso: essa expressao foi criada por
Joseph M. Juran (fitness for use) e abrange dois
significados: qualidade de projeto e auséncia de
deficiéncias. A qualidade do projeto sdo as caracteristicas
do produto que atendem as necessidades ou interesses
do cliente. Essa defini¢&o abrange bem o significado fina
do modelo, que é satisfazer aos consumidores de café por
meio da qualidade, em todos os seus aspectos.

A coordenacdo vertical entrano modelo reafirmando
que a certificaglo por meio de atributos de qualidade requer
uma maior integracéo entre os varios agentes da cadeia
produtiva. Sendo assim, ela é fundamental para que o
objetivo final do PQC sgja acangado.

A Ultima parte do modelo € areferente ao consumidor
final. O conceito proposto por Slack et al. (1996) é o de
“visdo de qualidade’, ou sgja, a empresa torrefadora possui
uma visdo acerca do que é a qualidade de seu produto.
Assim sendo, ela busca atender as expectativas de
qualidade que o consumidor possui em relagdo ao café
consumido. Se o consumidor busca um café organico e ao

mesmo tempo, gourmet, a empresa deve buscar atender a
essa expectativa da melhor maneira possivel.

Do outro lado, o consumidor, ao adquirir um dado
produto, e ao experimenta-lo, acaba por criar sua
percepcdo de qualidade referente a esse produto. Esse
conceito também é muito relativo, pois é claro que a
expectativa do consumidor em relagdo ao produto ira
influenciar sua percepcdo. Se o consumidor deseja
consumir um café de qualidade superior e comprao mais
caro, por indicag@o de um familiar, ele espera que esse
café realmente seja um produto extraordinario. Entretanto,
ele pode ndo estar acostumado a um café de qualidade de
bebida tipo mole, que costuma ser mais suave que o café
tradicionalmente consumido no Brasil. Sendo assim, sua
percepcdo de qualidade fica abaixo da expectativa, o que
gerauma“lacuna de percepcéo de qualidade” (SLACK
et a., 1996).

Se a percepc¢do de qualidade do consumidor
depende de sua expectativa em relacdo ao produto, quanto
maior for o nimero de informagdes que ele possuir referente
aos atributos de qualidade do café, menor sera a lacuna
entre sua percepcdo e a expectativa sobre o produto;
consequentemente, tem-se um consumidor satisfeito.

Nesse ponto insere-se a ligacdo final do modelo
com a pratica. Tomando como base a ECT, o objetivo do
programa €, portanto, diminuir a assimetria de informag&o
existente entre dois agentes:. o consumidor final e a
torrefadora. Quanto maior for o conhecimento dos habitos
e preferéncias dos consumidores de café pelas empresas
torrefadoras, maior sera sua capacidade de atingir as
expectativas desses consumidores. Por outro lado, quanto
maior for o conhecimento do consumidor em relacéo a
gualidade do café T&M, maior serd sua satisfagdo ao
comprar um produto nos padrdes do seu interesse. Vale
ressaltar que um dos objetivos declarados do PQC é a
educacdo do mercado consumidor brasileiro de café. Outro
objetivo importante é a obtencdo de dados de
benchmarking para o desenvolvimento da industria de
torrefacdo e moagem nacional.

Esse modelo é amplo, mais amplo do que os
objetivos al cangados neste trabalho. Afinal, o PQC possuia
apenas 2 anos quando a pesquisa de campo foi realizada,
em 2006, ou seja, estava no primeiro estagio de
implementagdo do programa. Sendo assim, ndo havia
sentido perguntar aos consumidores sua opinido sobre
algo que ainda ndo conheciam. Entretanto, ressalta-se que
esse modelo considera a existéncia e a importéancia do
consumidor como chave para a compreensdo da qualidade
e do objeto de estudo, o PQC.
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5 RESULTADOS
5.1 Caracterizagdo das empresas pesquisadas

Foram pesquisadas treze empresas de café torrado
e moido (T&M) dos estados de Minas Gerais e Sao Paulo.
Para manter o sigilo das empresas participantes da pesquisa,
de agora em diante elas seréo designadas apenas como
empresaA,B,C,D,E,F, G H,|,J K, LeM.

O foco de atuagdo de cada uma delas é variado,
indo desde atender a0 mercado internacional, passando
pelo foco na producdo de cafés gourmet, pelo mercado
institucional, pelas marcas préprias de varegjo, pelamaior
fatia de mercado no Brasil que é a categoria de cafés
tradicionais, finalizando no competitivo mercado de marcas
de combate.

Podemos concluir que a amostra foi bem
heterogénea e representa, com fidelidade, um retrato da
indUstria de café torrado e moido no Brasil. Para definir se
uma torrefadora era pequena, média ou grande, usamos 0s
critérios da ABIC, baseados na produgéo mensal.

Abaixo, apresenta-se o Quadro 2, com a
caracterizacdo da amostra.

5.2 O pilar “qualidade do produto”

O suprimento de matéria-prima é fundamental para
a obtencdo de qualidade. O fator principal dentro dessa
questao é a disponibilidade de matéria-prima. Para manter
0 padréo de qualidade de seus produtos, as empresas
devem estar precavidas contra as oscilagdes de mercado,
ainda mais no caso de um produto agricola sujeito atantas
oscilagBes. Desse modo, espera-se encontrar, nas empresas
adotantes do PQC, estruturas de coordenagdo vertical que
ajudem aminimizar asincertezas de mercado.

QUADRO 2 — Caracterizacio da Amostra.

Constatou-se que as torrefadoras que conjugam
uma estrutura de beneficiamento, armazenagem e venda
de café verde com a estrutura de torrefacdo, mesmo em se
tratando de empresas distintas (pessoas juridicas
independentes), possuem boa oferta de matéria-prima de
qualidade paratrabal har.

Entre as empresas adotantes, apenas a empresa H
possui uma beneficiadora pertencente ao grupo. Entretanto,
asempresas B, D, |, K e M utilizam outra vantagem para
conseguir matéria-prima com qualidade e quantidade;
situam-se nos maiores centros produtores e
comercializadores de café do Brasil. Elas admitem que
necessitam de bom relacionamento com seus fornecedores
para garantir o bom suprimento de matéria-prima. 1sso
explica também por que nao ocorreram grandes
modificagBes no processo de aquisicao de matéria-prima,
por parte das empresas adotantes do PQC.

Das empresas ndo adotantes, as empresaF, Je L
possuem cafés de alta qualidade. As empresas F e J
possuem em comum o fato de terem, conjugada no grupo,
uma empresa de beneficiamento, armazenagem e exportagdo
de café que funciona de formaindependente da torrefagéo.
Os grupos a que pertencem exportam grande quantidade
de café verde especial e gourmet para 0s maiores mercados
consumidores do mundo. Sendo assim, possuem, a
disposicdo, grande quantidade de matéria-prima de alta
qualidade para suprir a demanda de suas torrefadoras por
cafés diferenciados. O suprimento de matéria-prima da
empresa L provém exclusivamente das quatro fazendas
pertencentes ao grupo empresarial de que faz parte.

O ponto de maior destaque dentro deste pilar da
gualidade é, com certeza, a questdo da manutencdo do
padrdo de qualidade. Uma exigénciado PQC é ade que as

QUADRO 2 - Caracterizagdo da amostra Adotantes N&o-adotantes

EMPRESAS A B D H I K M CE F G J L

Localizacdo: Minas Gerais X X X X X X X

Localizagdo: Séo Paulo X X X X X X

Porte: Pequena, Média ou Grande P M G G P G M P P G M G P

Possuem o PQC desde o inicio do programa X X X X

Adotaram o PQC posteriormente X X X

Iniciando o processo de adogdo do PQC X

Preparadas para adotar o PQC X X X X X

Pretende se adequar nos préximos anos X

Presenca de outros tipos de certificacdo X X X X X X X X
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empresas possuam qualidade constante ao longo do
tempo, ou sgja, que oferegam a seus consumidores sempre
0 mesmo padrdo de qualidade que foi por ela estabelecido.
Foi identificado na pesguisa que esse ponto & critico para
a estratégia das torrefadoras. Um das explicagdes, paraa
falta de padrdo de qualidade do café, sdo os longos anos
sob tutela do IBC a que o agronegdcio do café foi
submetido. Ja foi discutido anteriormente e por muitos
autores, como Farina (1997) e Saes (1998) que, com o
tabelamento dos precos no mercado, a Unica estratégia
para as torrefadoras aumentarem seus lucros era baixar o
custo de produg&o. Com isso, passou-se a adquirir matéria-
prima de baixa qualidade, o que acabou por incentivar a
fraude no mercado.

A manutencdo do padrdo de qualidade ndo é
problema para as empresas adotantes pesquisadas,
principalmente devido ao fato desses empresarios
possuirem muitos canais de compra de matéria-prima e
estarem situados nas maiores regides produtoras do Brasil,
0 Sul de Minas e a Mogiana, em Sdo Paulo. Portanto, a
matéria-prima, café verde em gréo, ndo pode ser
considerada um ativo especifico para as empresas
adotantes pesquisadas. Mesmo assim, é interessante
destacar o caso da empresa D: apesar de seu grande porte,
de sua alta capacidade de producéo, de produzir cafés de
altissima qualidade para 0 mercado externo e possuir um
controle de qualidade alto, a empresa D ndo usa 0 selo do
PQC, em sualinhatradicional. Nesse caso especifico existem
duas explicacBes plausiveis: aprimeiradelas, que é muito
comum e foi identificado em outras empresas,
principalmente nas regionais. a mesma marca possui um
produto diferente, uma qualidade diferente, dependendo
da cidade para onde o café € destinado. Outra explicag@o
pode estar nas marcas de combate. E usual 0 empresério
adotar a estratégia de baixar o preco de seus produtos
para enfrentar a concorréncia em determinado mercado.
Para evitar o prejuizo ele diminui também a qualidade do
produto, perdendo o padréo e, consequentemente,
podendo perder a certificacdo.

A manutencdo do padréo de qualidade € um fator
identificado como uma vantagem competitiva para a
empresaK.

“Manter o padré&o definido é muito dificil, manter
o padrdo e ser competitivo, ai € queta ajogada... as vezes
para manter o padréo vocé deve bancar por isso, manter
padrao custa” (Entrevistado da empresaK).

Para as empresas ndo adotantes, a questéo da
manutencdo do padréo de qualidade € mais critica para
justificar a ndo adesao ao programa, principa mente devido

ao fato de possuirem uma tinica marca. E o que acontece
com as empresas C, E e G, que usam blends diferentes, de
acordo com aregido de distribui¢ao.

Vale destacar uma frase que resume o pensamento
dos treze entrevistados nesta pesquisa, acerca da
qualidade do produto:

“ Conforme melhora-se a qualidade do café
consumido, melhora a quantidade de café consumido”
(Entrevistado daempresa F).

5.3 0 pilar “qualidade do processo”

A certificac8o do processo produtivo € outro ponto
importante no PQC, pois é ela que garante a padronizagdo
dos processos e a rastreabilidade da produgdo. Como
outros programas de certificagdo, 0 programa toma como
base as normas e procedimentos da série | SO 9000.

Para que exista uma reducéo consistente da
assimetria de informagdes entre os agentes da cadeia, a
rastreabilidade é fundamental. Entretanto, a pesquisa
identificou que esse é o ponto critico no pilar da* qualidade
do processo”, ou sgja, as empresas pesquisadas, tanto as
adotantes quanto as ndo adotantes, tiveram ou tém extrema
dificuldade em implementar arastreabilidade no processo
produtivo. 1sso acontece principal mente naguel as que ndo
possuem um eficiente sistema de recebimento e compra de
matéria-prima.

Por outro lado, todas as empresas adotantes
possuem um alto rigor no controle de seu processo
produtivo. Esse alto controle é necessério por causa da
grande quantidade de produtos na linha e ou para atender
padrdes de alta qualidade do café produzido. Namaioria
das empresas ndo adotantes, o grande problema é a
implementacdo da rastreabilidade do processo produtivo.
Esse ponto é reconhecido pelos entrevistados como algo
que precisa ser modificado, caso decidam adotar o PQC.

O ponto mais interessante refere-se aos ganhos
obtidos com a adogdo ao PQC. Muitas vezes esses ganhos
ndo sdo objetivados quando a empresa decide adotar o
programa. As empresas B, H e M afirmaram que adotaram
0 PQC como uma tentativa de educar o consumidor de
café; entretanto, ja é possivel identificar ganhos com a
implementac@o do programa em diversas areas das
empresas. A empresa B modificou sualinha e pretende, ao
longo do tempo, melhorar a qualidade de seus produtos e
pretende até lancar novos produtos com a certificagdo. As
empresas H e M obtiveram ganhos com a rastreabilidade,
aumento da eficiéncia no processo produtivo e motivacdo
dos funcionérios. A empresaH utilizao PQC como uma
arma contra os concorrentes. Esse fato também se repete
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naempresa B. Vale destacar 0 slogan da Ultima campanha
promovida pela empresa H:

“ O meu produto é certificado, e 0 seu?” (Slogan
de campanha da empresa H).

Para as empresas A e |, os ganhos com o PQC
relacionam-se com as suas estratégias de mercado. A
empresa A estd atendendo a uma exigéncia do Grupo Péo-
de-Acucar. Possuir o PQC é uma formade garantir que seu
produto permaneca na gbndola dessa rede vargjista. Para
aempresa |, cujo foco de negdcio é prestar servigos de
torrefacdo paraterceiros, o PQC é utilizado como atrativo
para os clientes de alta qualidade que queiram produzir
seu café com a certificagdo do PQC.

5.4 O pilar “sinal de qualidade’

Transmitir ainformag&o com credibilidade é um dos
objetivos do PQC, pois assim o consumidor de café podera
ter meios de se informar e poder fazer a escolha do café
mais adequado as suas preferéncias. Essa é a verdadeira
educacdo do consumidor de café que a ABIC e as liderancas
do setor tanto almejam. A demonstrac&o para o consumidor
da qualidade por meio de um selo é o ponto final de um
programa de certificacdo. Afinal, ndo existird compensagéo
financeira se 0 consumidor ndo reconhecer como qualidade
todo o esfor¢o da cadeia produtiva em melhorar os atributos
do produto e do processo produtivo. Sendo assim, analisar
o relacionamento das empresas com seus consumidores e
avaliar suas estratégias de mercado sdo fundamentais para
aevolugdo do programa.

Sobre a caracterizacdo da linha de cada torrefadora, é
importante notar que todas as empresas adotantes possuem
cafés gourmet em seus portfélios. Isso reflete a necessidade
do mercado de diferenciar os cafés especiais por meio da
certificacddo e comprova a sua importancia para transmitir
qualidade com credibilidade para os consumidores.

Analisando as estratégias de mercado das empresas
adotantes, percebe-se que a qualidade faz parte da filosofia
das torrefadoras e de seus empresarios. A empresaH tem a
qualidade como seu carro chefe e tem utilizado o PQC com
sucesso para transmitir essa filosofia para seu consumidor.
Outros dogans de campanha da empresa H:

“ Qurgiu um selo de qualidade para o café, e o café
H tem esse selo” (12 campanha).

“ Nos ainda somos umas das poucas empresas que
estao certificadas’ (2% campanha).

Esse é 0 objetivo daempresa K, ou sgja, transformar
a constante busca de qualidade em estratégia de mercado
para também conquistar a lealdade dos consumidores. A
busca pela fidelidade do consumidor é o maior objetivo:

“Vocé tem que transmitir cada vez mais para o
consumidor... crédito, olha, confie na minha marca, eu
Sou uma empresa que tem a certificagéo 1SO 9000, eu sou
uma das poucas empresas que colocou o0 “ Q" da
qualidade em minha embalagem” (Entrevistado da
empresaK).

A empresa M aposta na diferenciacdo de seus
produtos para conquistar 0 mercado consumidor. Segundo
0 entrevistado, essa empresa atua em trés &reas: 1) o
mercado interno de café torrado e moido (tanto os cafés
tradicionais quanto os cafés especiais); 2) o mercado de
cafeterias, investindo no café espresso e 3) e cafés de
origem, os quais o entrevistado identifica que ganham cada
vez mais espaco no mercado. Em sua opini&o, o consumidor
comega a questionar a origem do café de sua preferéncia.

O entrevistado daempresal afirmaque o futuro éo
mercado de cafésgourmet e procura focar suas estratégias,
tanto de terceirizagdo, quanto de producéo propria, nesse
segmento.

“ O consumidor, por incrivel que pareca, pode ser
0 de baixa renda, ele sabe o que é bom” (Empresario da
torrefadoral).

Para a empresa D, a qualidade é a chave para atingir
0 mercado internacional. Para conseguir comprovar essa
qualidade ela utiliza mais de dez certificados, tendo entre
eles os mais variados apelos. A empresa A necessita de
ata qualidade para poder colocar seu café na gbndola de
cafés especials do Pao-de-AcUcar e poder estar presente
nos melhores armazéns e empo6rios da cidade de Séo Paulo.

As empresas ndo adotantes C, E e G focam sua
estratégia no mercado de cafés tradicionais. As trés
empresas possuem duas marcas cada, umalider de mercado
e outra marca de combate. Essa parece ser uma estratégia
comum em pequenas empresas com alcance regional.

Entre as empresas ndo adotantes, a busca pela
qualidade também se manifesta. A empresa J utiliza a
qualidade como um diferencial para conquistar o mercado
de uma grande regido metropolitanado Brasil. O objetivo é
indicar ao consumidor que um café de qualidade ndo precisa
ser necessariamente mais caro. Outra estratégia adotada
pelaempresa J é conquistar o mercado de fornecimento de
café espresso para suprir a crescente demanda das
cafeterias espal hadas pela regido onde atua. A empresa F,
segundo o entrevistado, procura sustentar sua
“perfumaria’, que sdo os caf és especiais e gourmets, com
a producdo de cafés ingtitucionais e de marcas proprias
para o varejo. Adotando essa estratégia, €le consegue abrir
canais de distribuicdo altamente diferenciados, como o
restrito mercado japonés.
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A qualidade é a chave do sucesso para aempresa
ndo adotante L. O foco é a alta gastronomia, oferecendo
cafés de alta qualidade no mercado brasileiro. O objetivo
daempresa L éinformar ao consumidor que existe uma
rastreabilidade completa do produto, desde a variedade
e o talhdo na fazenda até a xicara do consumidor no
restaurante de sua preferéncia. Para o entrevistado da
empresa L, a certificacdo de origem é muito mais
importante para sua estratégia de mercado do que a
certificag8o unicamente pela qualidade que o PQC oferece.
Sua estratégia de distribuicdo também possui uma
particularidade: vendas diretas ao consumidor final, pela
internet. Com essa estratégia, a empresa L alcan¢a uma
estrutura de governanca hierarquica muito dificil de ser
encontrada no agronegdcio: a integracéo vertical
completa. Desde as sementeiras para a producédo das
mudas de café nas fazendas do grupo até o consumidor
final, em sua casa, a empresa L coordenatodas as agdes
diretamente.

Com relagdo aos hébitos e preferéncias do
consumidor, a maioria dos entrevistados € unanime: os
consumidores querem qualidade; além disso, a qualidade
deve estar associada a prego baixo. Entretanto, todos os
entrevistados acreditam no mercado de cafés especiais,
mas veem esse crescimento com cautela

Constatou-se que as empresas buscam cada vez
mais a segmentacdo como chave do sucesso de seu
negdcio. E o caso dasempresas B, D, F, H, I, J, K, e M, das
quais apenas as empresas F e J sdo ndo adotantes do PQC.
Desse modo, pode-se supor que o PQC auxilia as empresas
adotantes na definicdo de seus segmentos de mercado e
na qualidade que querem oferecer aos seus consumidores.

5.5 Analise do processo de implementacéo do PQC

Atendendo ao objetivo principal da pesguisa, €
possivel levantar os pontos principais referentes ao
processo de implementagdo do Programa de Qualidade do
Café pela ABIC, a partir dos dados das empresas
pesquisadas, agrupados nos “pilares da qualidade’.

Primeiramente, é possivel notar resisténcia por parte
de algumas pequenas e médias empresas ao PQC. Esse
fato pode ser considerado comum, visto que o programa é
complexo e encontra-se em sua fase inicial de
implementacdo. Reflete também a conduta reativa de
algumas empresas que s pretendem aderir ao programa
guando o mercado efetivamente o exigir, ou sgja, quando
0s consumidores ou o varejo passarem aidentificar o PQC
como um referencia para suas compras. Outras empresas
preferem n&o querer adotar o PQC, por opgZo. E o caso das

empresas F e L, que preferem se valer de marcas fortes
para transmitir credibilidade e qualidade aos seus clientes.

O vice-presidente da ABIC considera que os
empresarios do setor, que estéo preparados para adotar o
programa, entretanto, preferem nao fazé-lo, séo
aproveitadores. Ele divide os torrefadores em duas
categorias: 0Ss promotores, que promovem O
desenvolvimento, a melhoria, a evolugéo e os
aproveitadores, que vém na carona das outras empresas.
Entretanto ele afirma ainda:

“ Se vocé nao faz parte do grupo que toma decisdo,
vocé fica a mercé da decisdo tomada” (vice-presidente
daABIC).

Uma das principais exigéncias do PQC esta na
manuten¢do do “Perfil do sabor”, ou seja, manter as
caracteristicas do produto ao longo do tempo, evitando
gue a qualidade varie conforme as oscilagbes do mercado.
Esse fator foi identificado como dificil de ser implementado
pela maioria das empresas, pois, para conseguir competir
no mercado de precos baixos, elas devem buscar a matéria-
prima de menor qualidade. Isso acaba por limitar a
capacidade de competicdo das torrefadoras que j& possuem
0 PQC frente as que ainda n&o aderiram ao programa.

Entretanto, identificou-se que as empresas que ja
aderiram a0 programa possuem algumas vantagens que as
permitem manter o padrdo de qualidade: 1) possuem uma
empresa de comércio de café verde conjugada a torrefacéo
ou 2) estdo situadas em éareas produtoras e
comercializadoras de café. No entanto, tais observagdes
ndo servem apenas para as empresas adotantes do PQC;
as empresas ndo adotantes, que possuem padrdo de
qualidade ou qualidade elevada de seus produtos, também
se valem dessas estratégias. Assim, entende-se que a
proximidade fisica das regifes produtoras ou a conjugagdo
de uma estrutura de comercializagdo com a torrefagdo
facilitam atingir qualidade. Porém, ha empresas que estao
lancando méo de estruturas hibridas de governanca, com
alta coordenacéo vertical. Por consequéncia, essas
empresas conseguem minimizar seus custos de transagéo
ao reduzir as incertezas quanto a qualidade do produto
adquirido e, portanto, a dificuldade de aquisi¢éo do ativo
especifico-café verde em grao. Nessa perspectiva, para
garantir aqualidade total e a rastreabilidade do seu sistema
produtivo desde a fazenda ao consumidor, a empresa L
utiliza a integragdo vertical completa, internalizando no
grupo todas as etapas de producdo, inclusive vendendo
diretamente ao consumidor final pelainternet.

Para o vice-presidente daABIC, a dificuldade de
manter o padréo decorre do desconhecimento daindistria
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sobre a matéria-prima, devido aos muitos anos de controle
do governo. Como consequéncia, grande parte das
empresas ndo dominam o processo de produgdo. Manter
0 padréo estatico € impossivel, mas manter o padréo com
oscilaches ndo perceptiveis pelo consumidor comum é
perfeitamente possivel.

Nos resultados da pesquisafoi possivel identificar
gue alguns entrevistados reconhecem que o0 PQC pode se
tornar uma vantagem competitiva no futuro préximo.
Principalmente no que se refere a algumas estratégias da
ABIC paraimpulsionar o programa, como a parceriacom a
rede vargjista Pao-de-Aclcar e a exigéncia de determinadas
licitacBes de 6rgdos publicos para que os cafés atendam
as normas de qualidade do PQC.

Por meio da parceria da ABIC com o P&o de Agucar,
€SSe grupo passou a exigir a certificacéo do PQC daABIC
dos seus fornecedores de café T&M. Apesar da dificuldade
de implementar essa norma, os resultados positivos ja
comegam a surgir, umavez gue muitas das empresas que
vendem seus produtos para o Pao de Acucar trabalham
com cafés de qualidade superior e, portanto, sdo empresas
gue estdo mais abertas ao processo de certificacdo,
reconhecendo que isso pode agregar valor ao seu produto.
Como agente mais préximo do consumidor, o Pao de Agucar
passou a ser um poderoso aliado do PQC, ao forcar
adaptacdes dos seus fornecedores. Quando o varejo
passar a exigir a certificagdo, aindlstria de café T& M serd
obrigada a se gjustar as normas. Admite-se que essa decisio
tende a ser imitada pelas redes vargjistas concorrentes,
com possihilidades de gerar um movimento eficaz de adesdo
a0 PQC “de cima para baixo”, ou sgja, por meio de pressdo
do varejo sobre aindustria de torrefacao.

Outra estratégia de grande importancia é o trabalho
gue a ABIC vem fazendo junto aos 6rgdos publicos,
colocando 0 PQC como base para arealizacdo de licitacdes
do governo. Sendo o governo o cliente institucional de
maior peso, a medida que esse critério para aquisi¢do do
café venha a predominar, fina mente a qualidade da bebida
passard a ser o fator primordia para a compra de café,
tirando o fator pre¢co como Unica prerrogativa para as
aquisicdes. As implicagdes dessa estratégia sdo grandes,
fazendo com que empresas que ndo aderiram ao programa
se vejam obrigadas a entrarem no PQC. Os efeitos dessa
estratégia foram identificados nas empresas adotantes que
trabalham com café gourmet e participam constantemente
de licitac6es de 6rgéos publicos.

Além dessas agdes, a ABIC langou, em novembro
de 2006, uma parceria que deixa claro suainten¢éo de tornar
0 PQC um instrumento de coordenagdo no agronegécio

café. O programa “ Cafés Sustentaveis do Brasil” € uma
parceria entre ABIC e 0 Conselho das Associacfes de
Cafeicultores do Cerrado (CACCER), associagéo
responsével pelamarca e certificagdo do “Café do Cerrado”.

O programa “Cafés Sustentaveis do Brasil” visa
promover a sustentabilidade e a qualidade na cadeia do
café, desde a producéo até o processo industrial de
torrefacdo e moagem. Com isso, as torrefadoras que forem
certificadas pelo PQC nas categorias superior e gourmet e
usarem em seus blends, pelo menos 60% de cafés
adquiridos de fornecedores da CACCER, poderdo utilizar
0 selo de“ Café Sustentavel do Cerrado”.

Em 2008, como evolugéo desse modelo de parcerias,
aABIC estuda integrar o PQC com outras certificacbes
reconhecidas no mercado, como a UTZ Certified, Rainforest
Alliance, 4C, Fairtrade, Organicos e etc. E interessante
notar que esse tipo de associacdo de certificados € uma
reacdo das certificadoras a um desejo dos consumidores:
pagar um adicional de valor por um produto que contenha
todos os beneficios de respeito sbcioambiental e seguranca
alimentar, porém com qualidades sensoriais superiores.

Astorrefadoras que tomam ainiciativa de adotar o
PQC, num primeiro momento, conseguem obter um
diferencial sobre seus concorrentes. E a estratégia que as
empresas B e K pretendem adotar e que aempresa H jaesta
utilizando: o PQC como propaganda para conquistar
consumidores e competir com outras empresas no varejo.

Outras vantagens ndo podem ser claramente
verificadas, como o0 aumento da eficiéncia no processo
produtivo. Apesar de ter sido um ponto levantado por
alguns entrevistados, eles ndo conseguiram quantificar as
implicacdes do PQC, nesse aspecto, de maneira apropriada.

As estratégias “ de cima para baixo”, que “puxam” a
demanda da certificago do vargjo para aindlstria parecem
surtir os maiores efeitos; entretanto, elas requerem forte
atuagdo politica, algo que a ABIC vem fazendo com maestria
nos Ultimos anos. Talvez esse segja rea mente o caminho, uma
vez que, para atingir o consumidor final, de maneiraforte e
eficaz, € necessério um investimento macigo em marketing,
algo que estafora dos planos da ABIC, no atual momento.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Atingiu-se o objetivo principal de analisar o
processo de implementacdo do PQC e suas implicactes
nas empresas de café torrado e moido do Brasil.
Desenvolveu-se o modelo tedrico dos “Pilares da
Qualidade”, procurando conjugar afilosofia e os objetivos
gue sustentam o PQC, com a base tedrica da ECT e da
qualidade.
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Partiu-se do pressuposto tedrico de que a gestéo
voltada para a qualidade do café T&M impulsiona a
coordenacdo vertica entre as empresas dessa indUstria.
Assim, para garantir aimplementaco efetivado PQC, as
empresas necessitam de estratégias de coordenagdo com
seus fornecedores e distribuidores.

O aumento da coordenagdo vertical exige uma
transformag&o fundamental na relacdo entre fornecedores
e clientes: as relagdes deixam de ser anbnimas. A chave
para o aumento da coordenacdo entre os agentes
econdmicos &, portanto, a imposi¢do de um padréo de
gualidade as torrefadoras, 0 que obriga as empresas a
adquirirem matéria-prima de qualidade, mesmo que tenham
que pagar um adiciona de prego pelo café. Essaexigéncia
demonstra aimportancia do pilar “ qualidade do produto”
para o sucesso do programa de certificaco.

No entanto, ao contrario do que era esperado,
verificou-se que o café verde em gréo ndo € um ativo
especifico, pois a estrutura de coordenagdo, fornecedor
(fonte de matéria-prima) x cliente (torrefadora) continua a
mesma nas empresas que adotaram o PQC.

Por outro lado, o PQC busca aracionalizagdo das
torrefadoras e forca essas empresas a trabalharem de forma
organizada e profissional. Porém, identificou-se que a
rastreabilidade tem sido outro ponto critico para as
empresas pesquisadas. Todas as empresas adotantes
afirmaram que tiveram dificuldade em implementar ou
documentar a rastreabilidade de sua producdo, e é afdta
de rastreabilidade que impede que algumas empresas ndo
adotantes iniciem o processo de certificagdo. Os ganhos
gue as empresas adotantes obtiveram ao adotar a
padronizag&o e arastreabilidade comprovam aimportancia
do pilar “qualidade do processo”.

Ao investigar como o PQC estava sendo
interpretado pelas empresas, foi possivel realizar uma
andlise da visdo dos entrevistados sobre suas estratégias
de mercado. A principal conclusdo € a de que as empresas
pesquisadas, que focavam seu negécio na diferenciacéo
por atributos de qualidade, precisavam do alicerce da
certificaglo ou de marcas fortes para transmitir credibilidade
aos seus consumidores. Isso explica por que algumas
empresas nao desegjam aderir ao PQC, pois essas ja detém
uma marca forte e preferem sinalizar qualidade aos
consumidores por meio da marca, em detrimento da
certificagdo. Por outro lado, outras torrefadoras estéo
interligando o PQC com suas marcas, buscando se
diferenciar de outras empresas que ndo possuem esse
certificado. Esse fato comprova aimporténciado pilar “Sinal
de qualidade”, ou sgja, aimportancia de utilizar-se uma

maneira eficiente de transmitir informagdes, buscando
reduzir aassimetriainformaciona entre fornecedor e cliente.

A principal limitaggo deste estudo é o fato de que o
PQC estaem fase inicia de implementacdo, ou sgja, ainda
€ um programa muito novo, com pouco mais de dois anos
em vigor. Por isso, optou-se por um estudo qualitativo
exploratério, com impossibilidade de generalizagdo dos
resultados encontrados. Outra limitacdo deste trabal ho foi
a selecdo das empresas pesquisadas. Além dos casos
selecionados terem sido feitos por conveniéncia, existem
as particularidades que cada empresa possui. Nesta
pesquisa, cada uma das treze empresas pesquisadas tem
uma caracteristica que a torna diferente das outras. Por
outro lado, foi a partir dessas particul aridades que o estudo
pbde atingir seu objetivo.

Os resultados apontam que a proximidade entre a
regido produtora com beneficiadores e torrefadores facilita
aadesdo ao PQC. No entanto, essa constatacdo ndo pode
ser generalizada, apesar da preferéncia por escolher
empresas dos mais diversos perfis e portes, amaioria delas
pertence ou tem uma base de comercializac@o de café verde
nas regides do Sul de Minas Gerais ou da Mogiana de Sdo
Paulo, tradicionais regides produtoras de café.

Por dltimo, apesar de o modelo de andlise dos
“Pilares da Qualidade” levar em conta o consumidor, na
prética, aindando foi possivel identificar a percepcéo do
consumidor sobre 0 PQC e os elementos sinalizadores de
qualidade da bebida, contidos no “perfil do sabor”. O
préximo passo, tanto para o PQC, quanto para a pesquisa
éfocar no consumidor, a partir do pilar “sinal de qualidade”
proposto no modelo.

O grande mérito deste trabalho é o model o tedrico
de andlise para o PQC. Ele fornece suporte para
compreender quais S80 0s pontos criticos de um processo
de certificac8o, embora ndo possa ser generalizado, pois é
um retrato que apresenta a percepcao do pesquisador sobre
seu objeto de estudo especifico.

Como sugestdes para pesquisas futuras propde-se: 1)
utilizar a base do modelo dos pilares da qualidade em outros
estudos de certificag8o, buscando investigar se os pilares
sd0 adequados para a compreensdo de outro objeto de
estudo; 2) identificar em outras empresas ndo pertencentes
a0 eixo Sdo Paulo-Minas, se os pressupostos do modelo
acerca do suprimento de matéria-prima, encontrados neste
estudo, verificam-se e 3) aplicar a parte do modelo dos pilares
para investigar as percep¢des dos consumidores de café
acerca do PQC ou outras certificagBes.

No geral, é claraa percepcéo de que o PQC possui
potencial para se tornar um programa ndo apenas essencial
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para o futuro do mercado de café no Brasil, mas que pode
assumir o status de principal instrumento profissionalizador
da cadeia, colocando a ABIC em uma posicao privilegiada,
como o principal agente coordenador do agronegécio café,
no Brasil.
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FATORES QUE AFETAM A COMPETITIVIDADE NA PRODUCAQ DE
HORTALICAS ORGANICASNO ESTADO DO RIO GRANDE DO NORTE

Factors which affect the Competitiveness in the Production of Organic
Foodstuffs in the State of Rio Grande do Norte

RESUMO

O mercado orgénico brasileiro vem crescendo a cada ano. Ele é importante para o pais, pois trata-se de um sistema de producéo que
preserva o meio ambiente, além de gerar emprego e renda para o traba hador rural. Paraisso, € necessario que esses produtores definam
formas de competir no mercado, focalizando os aspectos que realmente agregam valor para os clientes. Objetivou-se, nesta pesquisa,
investigar, com base na percep¢do dos produtores rurais, os fatores que afetam a competitividade na producéo de hortaligas orgénicas
no estado do Rio Grande do Norte. Este estudo pode ser classificado como um estudo de pesquisa aplicada, com objetivo descritivo
e abordagem quantitativa. O instrumento utilizado foi o formulério, delimitando-se a pesquisar os produtores de produtos organicos
do Rio Grande do Norte que cultivam o segmento do tipo legumes e verduras orgéanicas. Os dados foram tratados por meio da andlise
descritiva e daandlise decluster. A andlise de cluster indicou-se que existe um grupo de produtores orgéanicos que utiliza, com maior
frequéncia, a agjuda de técnico especializado, e esse mesmo grupo é o que atende ao ramo vargjista de maior porte, como 0s
supermercados. A pesquisaindicou que os principais fatores que afetam a competitividade dos produtos orgénicos sdo o preco, 0
custo, adiferenciacdo e a confiabilidade.
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ABSTRACT

The Brazilian organic market has been growing year by year, and it is important for the country because its production system
preserves the environment, besides creating employments and income for rural workers. For this, it is necessary that these producers
define ways of competing in the market, focusing on aspects that really add value to the clients. The objective of this research was to
investigate, based on the rural producer’s perceptions, factors which affect the competition in the production of organic foodstuffs
in the state of Rio Grande do Norte. This study can be classified as an applied research study, with descriptive objective and
quantitative approach. The instrument used was the form, which aimed to research on the producers of organic products in Rio
Grande do Norte. Producers studied were the ones who cultivate the segment of organic types of vegetables and greens. Data were
developed through descriptive analysis and cluster’s analysis. Cluster’s analysis demonstrated that there is a group of organic
producers who frequently use a specialized technician and they give support to the wider retail market, e.g. supermarkets. The
research indicated that the main factors which affect the competition of organic products in our state are the price, the cost, the
differentiation, and the trustworthiness.

Palavr as-chave: Competitividade, produto organico, produtor rural, alimento organico.

Key wor ds: competitiveness, organic product, rural producer, organic food.

1INTRODUCAO

No Brasil, a producéo de alimentos organicos tem
registrado crescimento médio de 50% ao ano. A maior parte
da producdo nacional estd localizada nos estados do
Sudeste (60,2%) e Sul (25,2%), seguido pelo Nordeste
(8,6%), Centro-Oeste (3,3%) e Norte (2,6%) (OKUDA, 2002).
A producao orgénica brasileira ocupa atual mente uma area

de 6,5 milhdes de hectares de terras, colocando o pais na
segunda posi¢do dentre os maiores produtores mundiais
de organicos (INSTITUTO BIODINAMICO, 2006).

Entre as culturas brasileiras com maior nimero de
produtores organicos encontram-se as hortalicas, que se
destacam em decorréncia da adequac&o do sistema da
produg&o orgénica as caracteristicas da agricultura familiar,
pela diversidade de produtos cultivados em uma mesma
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area, com maior uso de méo de obra e uma dependéncia
menor de recursos externos (ORMOND et al., 2002). Nesse
mercado, quase toda a comercializacdo de produtos
organicos é realizada através da venda direta ou em feiras,
gue em geral, tém como clientes consumidores mais
informados sobre a qualidade do produto. Contudo, um
novo cendrio formou-se com a entrada das grandes redes
de supermercados que vém se destacando como um forte
canal de comercializacdo desses produtos (SCHMIDT,
2001).

No Rio Grande do Norte o produtor rural e sua
familia, sobretudo o pequeno, conta com o apoio de Orgdos
Governamentais como o Instituto de Assisténcia Técnica
e Extensdo Rural do Rio Grande do Norte— EMATER/ RN,
gue esta voltado para o fortalecimento dos agricultores
familiares e suas organizacfes buscando garantir a
seguranca alimentar e a inclusdo social através da
transferéncia de tecnologias autossustentaveis e
inovadoras (EMATER, 2006). Essa apropriagdo de
tecnologia torna-se importante porque através da
capacitacdo, os produtores podem por si SO, conquistar as
condi¢des de que necessitam para produzir e comercializar
seus produtos gerando renda e, consequentemente, melhor
gualidade de vida. O mercado de organicos oferece aos
agricultores, quer sejam familiares ou ndo, a possibilidade
de assegurar a rentabilidade adequada a sua atividade, a
seguranca e a satisfagéo de produzir um alimento que néo
agride sua propriedade, nem a salide dos trabalhadores,
além de ser ecologicamente correto.

Contudo, um grande nimero de produtores rurais,
principalmente os pequenos e médios agricultores
familiares, encontra-se em posicéo desconfortével para
atingir muitos dos padrdes impostos pelo mercado
(SCHULTZ & NASCIMENTO, 2001). A comercializagdo dos
produtos organicos € um processo complexo para 0s
produtores, pois exige conhecimentos administrativos,
capacidade gerencial e um plangjamento de producéo
apropriado para atender as necessidades dos clientes, além
de que os produtores geralmente apresentam dificuldade
para se organizar em associagdes ou cooperativas. O
processo de comercializagdo desses produtos também
envolve vérias fases como a limpeza, classificacéo,
embalagens, distribuicdo e a certificagdo que inclui os
custos de andlises e auditorias, 0 que contribui para
encarecer os produtos orgénicos. Além disso, os
estabel ecimentos comerciais praticam atas margens de
contribuicdo que sdo maiores do que as margens dos
produtos convencionais, pelo fato de estarem oferecendo
um produto diferenciado (DAROLT, 2001).

Objetivou-se, neste trabalho, investigar, com base
na percepcao dos produtores rurais, os fatores que afetam
a competitividade na producao de hortalicas organicas no
estado do Rio Grande do Norte.

2 CONSIDERAGCAO SOBRE COMPETITIVIDADE

Competitividade refere-se ao modo como uma
empresa se posiciona em relagdo ao mercado consumidor
frente a sua concorréncia (DAVIS et al., 2001), e é muito
importante para definir se uma empresa ira progredir ou
falir (STEVENSON, 2001). Portanto, € indispensavel
conseguir vantagem sobre os concorrentes para sobreviver
e vencer. Quando uma empresa € bem administrada
aumenta a probabilidade de alcangar sucesso e alideranca
no mercado (BATEMAN & SNELL, 1998).

De acordo com Albrecht (1993), torna-se necesséria
uma revisdo no modo de pensar das empresas a respeito
de seus clientes, servicos, lideranca, geréncia e da cultura
das organizagOes, para que se possa construir e manter a
capacidade competitiva para conquistar clientes que
permitirdo a sobrevivéncia empresarial. O principal foco
da estratégia competitiva é fornecer valor ao consumidor.
Isso pode ser observado em termos de abaixamento do
custo para os clientes ou da oferta de uma maior qualidade
parao cliente, entre outros. A formulagdo de uma estratégia
competitiva significa desenvolver umaférmula que defina
a maneira como uma empresa ira competir, ou seja,
estabelecer quais deveriam ser suas metas e qual atatica
necessaria para atingir essas metas (PORTER, 1980).

Com o intuito de investigar as multiplas formas de
competir no mercado, estdo apresentadas a seguir algumas
variaveis que sdo relevantes, e que podem ser utilizadas
para definir o posicionamento da empresa, capaz de agregar
valor e proporcionar vantagem competitiva

O preco é considerado historicamente o principal
determinante da escolha do comprador. Por esse motivo,
optar por uma estratégia em precos € um determinante-
chave na obtencado do sucesso empresarial. Preco € o valor
atribuido ao que é trocado entre um fornecedor e um cliente
e pode ser considerado um importante elemento, pois
determina, em grande parte, qual sera o faturamento e a
rentabilidade da organizaggo (COOPER & ARGYRIS, 2003).
O prego de um produto pode determinar 0 aumento ou a
reducdo das quantidades procuradas, pois existe uma
relacdo funcional de dependéncia entre os pregos e as
quantidades procuradas de determinado produto. Essa
relacdo sugere a possibilidade de formular a chamada lei
da procura: a medida que os pregos se reduzem, as
guantidades procuradas tendem a aumentar. Contudo, é
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importante levar-se em consideracdo o conceito de
elasticidade-preco, porgue cada produto ou classe de
produtos possui um grau de sensibilidade diferente as
variagdes dos precos (ROSSETTI, 1990).

O custo pode ser uma forma para a empresa competir
no mercado. Nesse caso, a empresa deverater a capacidade
de reduzir o custo para produzir o produto, bem como o
custo de entregar e servir ao cliente (CORREA & CORREA,
2004). Produzir um bem ou servico com o menor custo
possivel € um objetivo constante em qualquer organizacéo,
porque muitas vezes o fator decisorio de compra do
consumidor é a busca pelo menor preco de venda que
pode ser acancado através de uma estratégia de reducdo
de custos (MARTINS & LAUGENI, 2005). Para Reid &
Sanders (2005), a empresa que compete em custos deve
priorizar areducdo dessavariavel em todo o sistema, como
custos de méo de obra, de materiais e de instalagdes. Com
a administragdo dos custos e a manutengdo desses em
niveis reduzidos é possivel oferecer precosinferiores. Para
esses autores, atingir os objetivos utilizando sabiamente
os recursos e eliminando as perdas, significa ser eficiente.

Uma outra forma de competir no mercado é através
da qualidade, pois segundo Corréa & Corréa (2004), a
empresa podera conseguir vantagem competitiva se
procurar atender a alguns determinantes como: seguir as
caracteristicas primarias do produto; oferecer produtos
sempre conforme especificacdes; verificar o tempo de vida
(til do produto; o grau de capacitacdo técnica da operagéo;
a educacgdo e cortesia no atendimento e o atendimento
atento. Somente pela utilizagdo de processos e préticas
administrativas de alta produtividade e qualidade, é que
as empresas Conseguirao crescer e sobreviver na economia
global (GREEN, 1995). Feigenbaum (1994) afirmaque a
gualidade é a chave para orientar com eficécia qual quer
empreendimento em qualquer parte do mundo, em
crescimento do mercado e em lucratividade, por meio de
lideranga na qualidade. Essa chave € o reconhecimento de
gue a qualidade é o que os clientes julgam que elasgja, e
ndo aque aempresajulga ser.

A diferenciag@o do produto € um critério que pode
levar a empresa a ganhar vantagem sobre os
concorrentes e um processo universalmente aceito é
gue todas as empresas devem realizar com éxito a criagdo
de valor para o cliente. Esse valor é essencial para a
obtencdo e a manutencdo de um conjunto de clientes
leais (BOWERSOX & CLOSS, 2001). Portanto, na busca
da vantagem competitiva as empresas cada vez mais
estdo fornecendo servigos de valor agregado (DAVIS
et a., 2001).

Conforme Davis et al. (2001) se os produtos
vendidos sdo vistos como do tipo commodities, o cliente
usa o prego como determinante basico para fazer a compra.
Contudo, quando a organizag&o distingue seus produtos
no mercado, como, por exemplo, agueles que possuem
processos que ndo agridem ao meio ambiente, o
consumidor tende a se dispor a pagar um preco maior por
esses produtos devido a percepcdo de valor.

No caso das hortaligas orgénicas, a certificacdo
pode ser utilizada como diferencial competitivo. O
certificado organico surgiu com a necessidade de se
identificar a procedéncia e o processamento de um alimento
organico. Nessa prética, uma entidade certificadora fornece
uma garantia, por escrito, que foi metodicamente avaliado
um processo de produgdo ou um processo claramente
identificado, apresentando-se em conformidade com as
normas de producdo orgénica vigentes. Esse certificado
permite que o agricultor diferencie seus produtos, tornando-
0s mais valorizados. As principais exigéncias para a
obtenc&o da certificagdo do Instituto Biodindmico — 1BD,
gue é uma das mais importantes certificadoras do Brasil
com reconhecimento internacional, s8o:

* Desintoxicagdo do solo;

* N&o utilizacdo de adubos quimicos e agrotdxicos;

¢ Atendimento as normas ambientais do Codigo
Florestal Brasileiro;

* Recomposi¢ao de matas ciliares, preservacéo de
espécies nativas e mananciais;

* Respeito as normas sociais baseadas nos acordos
internacionais do trabalho;

* Bem-estar animdl;

* Envolvimento com projetos sociais e de
preservacdo ambiental (INSTITUTO BIODINAMICO,
2006).

Muitos agricultores vém buscando reduzir a
utilizagdo de agrotdxicos na tentativa de se enquadrar na
ideologia da agricultura orgénica. Para que seus produtos
se tornem efetivamente organicos serd necessario que a
unidade de produ¢ao passe por um processo de conversao,
gue € amudanca do manejo convencional para o organico.
Para receber a denominag&o de organico, um produto devera
ser proveniente de um sistema onde tenham sido aplicados
0s principios estabelecidos pelas normas orgénicas por
um periodo variavel de acordo com a utilizago anterior da
unidade de producdo e a situago ecol bgica atual, mediante
as analises e avaliagBes das respectivas instituicdes
certificadoras (DAROLT, 2005).

O custo da certificag8o orgéanica depende do
mercado a atingir, da localizagdo, do tamanho da
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propriedade entre outros. Sdo cobrados basicamente os
servicos efetivamente prestados, ou seja, os dias trabalhados
e aguns custos associados como deslocamentos e diarias.
A certificadora ndo cobra percentual sobre as vendas, nem
royalties, nem pelo uso da logomarca nas embalagens
(ECOCERT BRASIL, 2006). O rétulo tem um efeito
significativo na avaliagdo dos consumidores sobre as
informagdes acerca dos produtos orgénicos (GRUNERT et
al., 2000) e tende ainfluenciar o consumidor no momento da
compra (RODRIGUES & BATALHA, 2005).

A preservacao ambiental também pode ser utilizada
como estratégia competitiva, pois cada vez mais as
caracteristicas das mercadorias e servi¢os chamados de
“amigos da natureza’ sdo percebidas pelos consumidores
por oferecer beneficios Unicos (POLONSKY & MINTU-
WINSATT, 1997). A agricultura organica baseia-se na
utilizagdo minima de insumos externos e em métodos que
recuperam, mantém e promovem a harmonia ecol égica. Esse
tipo de atividade é uma forma sustentavel de producdo que
promove e estimula a biodiversidade, a atividade biol6gica
do solo e os ciclos biolégicos. O cultivo desses alimentos
ndo utiliza pesticidas, fertilizantes quimicos sintéticos e
herbicidas, pelo contrério, busca desenvolver um solo fértil,
saudével e com rotacdo de culturas. Sendo assim, ocorre
um equilibrio biolégico com grande variedade de insetos
Utels e outros organismos que funcionam como predadores
naturais de pragas e um solo com minhocas e micro-
organismos que contribuem para sua vitalidade (INSTITUTO
BIODINAMICO, 2006). Como esse produto ndo agride o
meio ambiente, pode ser utilizado em sua estratégia de
comercializagdo o critério da diferenciagdo, umavez que o
consumidor terd a oportunidade de comparar e distinguir
suas caracteristicas em relagdo a outros produtos cultivados
com as técnicas tradicionais de agricultura.

Segundo Corréa & Corréa (2004), outra estratégia que
pode ser adotada pelas empresas € a de concorrer através do
critério velocidade, e cuja organizaco deverd ter: tempo para
iniciar o atendimento; tempo e facilidade para ganhar acesso
a operacao; tempo para cotar prego, prazo, especificacéo e
tempo para entregar o produto. Se uma empresa optar por
uma vantagem em rapidez, ela devera minimizar o tempo entre
o0 consumidor solicitar os bens e servicos e recebé-los (SLACK
et d., 2002). Essa hahilidade em of ertar entregas rgpidas e
consistentes permite que a empresa cobre um prego-prémio
por seus produtos (DAVIS et ., 2001).

A empresa que deseja obter vantagem em
flexibilidade deve ter a habilidade de oferecer umaampla
variedade de produtos a seus clientes (DAVISet al., 2001)
e deve ter a capacidade de adaptar-se rapidamente as

mudangas nas tendéncias do mercado, ou segja, deve ter
agilidade para adaptar seus produtos as novas exigéncias
dos consumidores (MARTINS & LAUGENI, 2005),
buscando ainda, possuir habilidade para modificar o mix
produzido, introduzir novos produtos, mudar as datas de
entrega de maneira econdmica, alterar volumes agregados
de producdo, ampliar os horérios de atendimento e ampliar
a area geogréafica na qual o atendimento pode ocorrer
(CORREA & CORREA, 2004).

A confiabilidade pode ser definida como “a
probabilidade de um produto desempenhar sua funcéo
prevista por um periodo de tempo especificado e sob
condicdes especificadas’ (RIBEIRO, 1981), ou também, é
a probabilidade de um componente ou sistema néo falhar
durante a sua vida Util. Se a empresa pretende obter
vantagem competitiva em confiabilidade, entdo ela devera
fazer as coisas em tempo, para cumprir 0S COmpromissos
de entrega assumidos com seus clientes. A confianga evolui
lentamente de acordo com as trocas sociais e econdmicas
continua entre as partes (SLACK et al., 2002). A
confiabilidade possui varios atributos em comum com a
qualidade. Esse critério € uma medida de conformidade,
porém de conformidade com o tempo, ndo com a
especificagdo. Normalmente, a confiabilidade de entrega
significa cumprir as promessas de entrega influenciando a
satisfac@o do cliente em longo prazo, ndo garantindo
necessariamente uma venda imediata (COOPER &
ARGYRIS, 2003).

De acordo com Bowersox & Closs (2001), uma
empresa alcanga uma vantagem competitiva que a diferencia
das demais, quando se concentra na busca por exceléncia
em uma ou em um numero limitado de competéncias.
Quando elatoma a decisio de se diferenciar baseando-se
na competéncia logistica, esta buscando superar a
concorréncia em todos os aspectos das operacoes. Se um
produto ou servigo ndo estiver disponivel aos clientes no
tempo e no lugar em que eles desejam consumi-lo, ele tem
pouco valor. Por outro lado, uma empresa que se
compromete em custos paratornar um estoque disponivel
de maneira oportuna ou para movimentar os produtos em
direcéo aos clientes, o valor que ndo existiafoi criado para
o cliente. Esse valor é seguro como aquele criado através
de preco baixo ou através da produgéo de um produto de
qualidade (BALLOU, 2001).

3 COMPETITIVIDADE DOSPRODUTOS
ORGANICOS

Uma nova situacdo econdmica tem se caracterizado
pela determinagéo dos consumidores em se relacionar com
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empresas que prezam pela ética, pela preservacdo da
natureza e por uma boa imagem institucional no mercado
(ANDRADE et al., 2002). Seguindo essa tendéncia, a
agricultura organica tem se destacado pela transformag&o
gue vem ocorrendo no campo. Se antes essa atividade era
desenvolvida basicamente em pequenas propriedades
rurais, atualmente os grandes produtores também foram
atraidos por esse mercado que cresce de 30% a 50% ao
ano no Brasil, movimentando trezentos milhdes de dolares
(KISS, 2004).

O resultado da pesquisa de Rodrigues & Rodrigues
(2002), realizada nas cidades de Catanduva e S&o José do
Rio Preto - Brasil indicou que 63% dos consumidores
entrevistados afirmaram estar preocupados com a
qualidade dos alimentos que consomem. Os pesqguisadores
também ressaltaram que o produto organico tem obtido
um grande destaque na midia e que a sua comercializagéo
encontra-se em fase de crescimento.

A pesquisa de Gil et al. (2000), redlizada na Espanha,
conclui que produtos pereciveis, provavelmente frutas e
vegetais, com as caracteristicas dos produtos orgénicos
s80 mais apreciados pel os consumidores e que eles estéo
dispostos a pagar um maior valor por esses produtos do
gue para outros.

Os resultados da pesquisa de Tacconi (2004),
realizada com consumidores que compram hortifrati
orgénico em supermercados na cidade do Natal-Brasil,
revelaram que 43,5% dos entrevistados compram “ quase
sempre” ou “sempre”’ e apenas 8,1% “nunca’ consumiram
esse tipo de alimento. Essa estatistica indica que o mercado
de produtos orgéni cos vem sendo uma boa oportuni dade
para produtores e vargjistas, ja que esse tipo de alimento
possui um valor extra.

Apesar das pesguisas apontarem para o crescimento
do mercado, a comercializagdo desses produtos possuli
alguns entraves. Darolt (2001) destaca em sua pesquisa
gue investigou a percepcdo dos produtores sobre a
agricultura organica naregido metropolitana de Curitiba—
Brasil, que o preco é considerado um fator de entrave para
0 crescimento do mercado, pois sua produgdo implica
custos maiores de mao de obra e insumos por unidade de
produto. Na mesma pesquisa foram apontados outros
obstaculos para 0 mercado de organicos; a embalagem
utilizada para diferenciagdo dos produtos organicos nos
supermercados € um ponto que pode encarecer esses
alimentos; a dificuldade de comercializag@o que esta
relacionada diretamente a falta de organizacéo dos circuitos
comerciais, a poucainformagéo sobre os tipos de produtos
organicos disponivels, a localizago e afonte; afaltade

estratégias de marketing para os produtos organicos; a
falta de pesquisa sobre esse tipo de produto. Outro entrave
para o sucesso do agronegdcio orgéanico € alogistica que
€ um aspecto pouco considerado que faz a diferenca, pois
a caréncia de um bom sistema de transporte e
armazenamento (refrigeracéo), sobretudo das folhosas,
acarreta uma grande porcentagem de perda, entre 5% a 20
%. A dificuldade em atender a demanda com produtos fora
da época também representa um problema para a producéo
organica, pois a prética de diversificar o sistema e arotacdo
de culturas impde a esses produtos certairregularidade em
um mercado acostumado com uma constancia de produgéo
(DAROLT, 2005).

Além desses entraves, 0 agricultor ainda € o mais
prejudicado em termos de retorno econdmico em relagéo a
comercializago organica, pois do vaor total pago no caixa
pelo consumidor, 33% é para cobrir os custos dos
intermediarios com embal agem, transporte e pessoal, 37%
corresponde a margem dos supermercados e apenas 30%
em média é destinado ao agricultor no caso de produtos
vendidos naregido metropolitana de Curitiba (DAROLT,
2001).

Os intermediédrios podem trazer desvantagens,
quando praticam margens muito elevadas pelo servico
prestado e/ou quando ndo agregam valor ao produto. Por
outro lado, os intermediarios podem trazer vantagem para
a cadeia agroalimentar, quando possibilitam reduzir os
custos comercias, na regularizacdo do fluxo de demanda
de produtos e quando proporcionam ganhos de
produtividade ao sistema (BATALHA, 2001).

4 METODOLOGIA

Do ponto de vista metodol égico, o presente estudo
pode ser classificado como um estudo de pesquisa
aplicada. A pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais (SILVA
& MENEZES, 2001).

A forma de abordagem utilizada foi a quantitativa.
Para Silva & Menezes (2001), a pesquisa quantitativa
significa traduzir em nlmeros as opinides e informacdes
para classifica-las e analisa-las, requerendo o uso de
recursos e técnicas estatisticas.

O método estatistico significa reducéo dos fendmenos
sociol6gicos, politicos, econdmicos, dentre outros, em termos
guantitativos e em manipulagdes estatisticas que permitem
comprovar as relaces dos fendbmenos entre si e obter
generdizaghes sobre sua natureza, ocorréncia e significado
(LAKATOS & MARCONI, 2001).
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Este estudo delimitou-se a pesquisar os produtores
de produtos organicos do estado do Rio Grande do Norte.
Como escopo de avaliagdo dos produtos organicos foi
utilizado o segmento do tipo legumes e verduras organicas.

O campo de aplicacdo do instrumento de pesguisa
restringiu-se as propriedades rurais que produzem
hortaligas consideradas orgénicas no Estado, conforme a
orientacdo do Ingtituto de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural do Rio Grande do Norte - EMATER/ RN. A popul agéo-
alvo dessa pesquisa foi composta por produtores que
comercializam seus produtos organicos certificados, por
produtores que estdo com suas propriedades em processo
de conversdo assistida e por produtores que vendem seus
produtos como orgéni cos nos municipios, totalizando 32
produtores.

O ingrumento utilizado para a coleta dos dados foi
um formul&rio, quefoi dividido em trés secBes: naprimeira
secdo o instrumento foi todo estruturado contendo as
varidveis. preco, qudidade, flexibilidade, custo, logistica,
diferenciacdo e confiabilidade. Na segunda sego foi realizado
o perfil do produtor e as questBes estruturadas foram: sexo,
faixa etéria, escolaridade, renda familiar, estado civil e a
participacdo ou ndo do produtor em aguma associagdo ou
cooperativa. Na ultima secdo foi realizado o perfil da
propriedade onde haviam cinco questBes abertas referentes
a0 nimero de trabal hadores na propriedade, o tamanho da
propriedade, 0 tamanho da &rea que possui o cultivo organico
e/ ou em conversdo, o total de produtos produzidos na
propriedade e o total de produtos orgénicos. Nessa se¢do, as
questdes estruturadas foram: a quem pertence a propriedade,
se 0s produtos que comercializam eram certificados, se
estavam em processo de conversao assistida ou se vendiam
COMO organicos e se a propriedade possuia veiculo de entrega.

O instrumento desta pesquisafoi pré-testado com
03 agricultores da localidade de Pium que pertence ao
Municipio de Nisia Floresta no estado do Rio Grande do
Norte. Posteriormente, retirou-se do questionario a questéo
referente ao critério rapidez por causa da afirmagéo dos
agricultores testados de que ndo é possivel reduzir o tempo
entre o pedido e a entrega do produto ao cliente, pois
como nao utilizam aditivos ou fertilizantes quimicos o tempo
entre o plantio e a colheita depende do ciclo de cada
produto. Em seguida, realizaram-se algumas alteracbes
gramaticais afim de facilitar aargumentacdo das questdes
junto aos agricultores.

Os resultados encontrados nas andlises dos dados,
cujo intuito foi o de obter informagdes que contribuam
para o alcance dos objetivos descritos neste estudo, sao
apresentados e discutidos a seguir.

5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

No levantamento da pesquisa, o entrevistado foi
inicialmente questionado se os produtos cultivados na
propriedade eram orgénicos. Somente depois disso,
realizou-se a pergunta se os produtos eram certificados,
se estavam em processo de conversdo assistida ou se eram
comercializados como orgéanicos. A pesquisa incluiu
produtores que comercializam seus produtos como
organicos devido as informactes obtidas de que a maior
parte dos produtores organicos do Estado ndo possui seus
produtos certificados, sendo assim uma pesquisa realizada
apenas com produtores certificados seriainviavel.

Entre os 32 produtores entrevistados apenas 01
possui seus produtos certificados pelo Instituto
Biodindmico — I1BD, 10 produtores cultivam sob processo
de conversdo assistida e outros 21 produtores
comercializam seus produtos como organicos.

Com relagéo ao perfil dos entrevistados, verifica-se
que na amostra, 81,3% dos respondentes sdo do sexo
masculino, enquanto 18,8% representam os produtores do
sexo feminino. Assim como na agricultura tradicional, a
mai oria absol uta dos produtores pertence ao sexo masculino,
situacéio essa caracteristica da estrutura agraria brasileira.

De acordo com o levantamento, verifica-se que a
maioria dos entrevistados (62,5 %) possui menos de 40
anos, enquanto 37,5% representa a faixa etdria com mais
de 41 anos. A pesquisa de Cristovéo et al. (2001) redizada
com produtores organicos portugueses revelou que essa
atividade é realizada predominantemente por individuos
com idade compreendida entre 40 e 49 anos.

A pesquisarevelou que amaior parte dos produtores
pesquisados apresenta um bom nivel de escolaridade
(59,4%), que responderam possuir no minimo o segundo
grau incompleto. Vale ressaltar que a maioria dos
entrevistados pertence a municipios menos popul 0sos que,
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE (2002) possuem taxas de analfabetismo maiores do
que as pessoas residentes em é&reas urbanas,
independentemente do porte populacional dos municipios,
apresentaram niveis educacionais mais elevados.
Entretanto, observa-se que 34,4 % da amostra entrevistada
possui 1° grau incompleto, o que sugere que pode ndo
haver relacdo entre o ato nivel de escolaridade e a producdo
organica no estado do Rio Grande do Norte. Em Portugal,
os produtores organicos apresentam um nivel de
escolaridade acima da média, pois 40% deles possuem um
curso superior. Além disso, quase todos frequentaram um
Curso de Formagéo Profissional de Introdugo a Agricultura
Bioldgica (CRISTOVAO et al., 2001).
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Conforme os dados coletados, 46,9% dos
agricultores de produtos organicos entrevistados possuem
umarendamensal inferior & R$ 300,00, ou sgja, recebem
menos de um salario minimo vigente como resultado
exclusivamente da venda de sua producdo orgénica. Deve-
se ressaltar que a pesguisa ndo adicionou a renda dos
produtores valores recebidos de outras atividades
exercidas pelos produtores, como por exemplo, a do
Programa Bolsa Familia, de aposentadorias, €/ ou de outros
programas governamentais e ndo governamentais. Esses
agricultores possuem uma renda abaixo do rendimento
mediano observado entre as familias do Nordeste que, de
acordo com IBGE (2002), é de R$ 302,00.

Verifica-se ainda que a maior parte das
propriedades (62,5% dos entrevistados) pertence a um
Unico proprietario ou a familia, enquanto 37.5% das
propriedades ndo sdo préprias, ou sgja, 0s produtores
trabalham no sistema de arrendamento, utilizam a
propriedade da Prefeitura Municipal participando do
Programa Compra Direta ou utilizam a propriedade do
Centro de Treinamento da EMATER/RN, onde séo
capacitados em producdo organica. Esse dado € relevante
na medida em que pode indicar arelagdo existente entre a
natureza da propriedade e a percepcao quanto a
competitividade no agronegécio.

O tamanho da éarea cultivada com produtos
organicos na amostra utilizada apresenta maior frequéncia
com 65,6% dagueles que ocupam uma area de até 1,00 ha,
seguido por 28,1% ocupando uma drea entre 1,00 e 2,00 ha,
de acordo com as respostas dos entrevistados, ou seja o
processo produtivo organico ocorre essencialmente em
pequenas areas, mesmo em se tratando de hortalicas.

O resultado indica que amaioria, com 62,5% dos
agricultores cultivam até 10 produtos organicos diferentes,
seguidos por 28,1% que produzem entre 10 e 20 produtos.
Verificou-se navisita que os produtos mais cultivados sao
alface, couve, ricula, cheiro verde, dentre outros, ou seja,
verifica-se uma diversificacdo de produtos.

6 PERCEPCAO DOS PRODUTORES ORGANICOS
EM RELACAOAOS CRITERIOSDE
COMPETITIVIDADE

O primeiro questionamento feito aos entrevistados
sobre a percepcdo dos produtores com relagdo aos fatores
de competitividade na produgéo organica relaciona-se a
frequéncia com que os consumidores procuram 0s
produtos orgéanicos, na percepcdo desses produtores.

Na opinido de 62,5% dos produtores pesquisados
existe uma “grande procura’ ou uma “procura muito

grande” pelos produtos organicos. Esse é um dado
importante, pois indica que o mercado de organicos
apresenta-se como uma atraente oportunidade. Na pesquisa
de Tacconi (2004), realizada junto aos consumidores na
Cidade do Natal/RN, foi revelado que 82,4% dos
entrevistados costumam comprar alimentos organicos “as
vezes', “quase sempre”’ ou “sempre’. Verifica-se no estado
do Rio Grande do Norte, de acordo com as pesquisas
apresentadas, que existe concordancia entre as opinifes
dos produtores de produtos organicos e consumidores,
uma vez que muitos consumidores costumam comprar
esses produtos, enquanto que na opinido dos produtores
existe uma grande demanda.

Com relac@o ao preco, observou-se grande
variabilidade de respostas, pois 65,7% dos entrevistados
consideram o preco do produto organico “mais caro” e
“muito mais caro” em relagdo ao produto tradicional.
Conforme Rodrigues & Batalha (2005), os consumidores
estdo dispostos a pagar um preco extra pelos produtos
orgénicos, apesar do preco bastante elevado que esta
sendo colocado no mercado. O preco pode se tornar um
entrave para a comercializagdo dos aimentos organicos
principalmente com o aumento da concorréncia que exigira
que produtores rurais busquem alternativas para a
diminuicdo dos custos de producdo que levem a redugéo
dos pregos e, consequentemente, ao aumento da
competitividade.

A pesquisa revelou que 40,6% dos produtores
entrevistados utilizam “sempre” a gjuda de um técnico
especializado em producdo organica. Esses individuos
representam o grupo de produtores que comercializam seus
produtos em redes de supermercados ou participam de
cursos préaticos sobre manejo organico realizados
principalmente na propriedade da EMATER/RN. Por outro
lado, 34,4% dos entrevistados responderam que “nunca’
utilizaram a ajuda de um técnico especiaizado em producéo
organica. Esse grupo de produtores geralmente
comercializa seus produtos nas feiras-livres locais.

De acordo com a pesquisa, 46,9% dos respondentes
consideraaexisténcia de um “ato” nivel de qualificagdo
da méo de obra utilizada na propriedade de produtos
organicos, enguanto outros 46,9% consideram a existéncia
de mé&o de obra com nivel de qualificagdo “ruim” ou
“péssimo”. Essa divergéncia de opinides provavelmente
ocorreu porque o grupo de produtores com “ato” nivel de
qualificacdo conta com a assisténcia técnicada EMATER/
RN, possui profissiona técnico qualificado para treinar
seus funciondarios ou ainda o proprietério aprendeu as
técnicas do plantio orgénico e repassou aos agricultores.
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O outro grupo é formado por produtores que ainda ndo
conseguem dominar totalmente as técnicas do cultivo
organico, mas que demonstraram vontade de participar de
Cursos e treinamentos sobre o plantio desses alimentos e
0 combate a pragas, conforme os relatos observados na
pesquisa de campo.

Na opinido de 93,8% dos produtores, o nivel de
reclamacéo dos clientes acerca dos produtos organicos
foi considerado “baixo” ou “muito baixo”. Verificou-se
gue nenhum dos produtores entrevistados informou a
existéncia de alto nivel de reclamac&o dos clientes com
relacdo ao produto orgéanico. Apesar desse padréo de
resposta, que indica a existéncia de satisfacéo do cliente
com relagdo ao produto e ao processo de produgdo
organica, existe a necessidade de uma melhor investigacdo
abordando a opinido do consumidor com relagdo ao
produto organico.

Para 81,2% dos entrevistados, o nivel de qualidade
das hortalicas orgéanicas ofertadas aos consumidores do
estado do Rio Grande do Norte pode ser considerado
“bom” ou “6timo”. Esse é um dado interessante, pois os
produtores consideram que o produto orgéanico apresenta
um nivel elevado em relagdo a qualidade, mesmo que tenha
sido verificado que 34,4% dos entrevistados responderam
que “nunca’ utilizaram a ajuda de um técnico especializado
em producdo orgénica e outros 43,8% afirmam que nenhum
funcionario da propriedade participou de treinamento para
o cultivo desses dimentos. Haindicios de que a qualidade
ndo esta sendo entrave para competitividade desses
produtos. Porém, de acordo com Rodrigues & Batalha
(2005), na érea de aimentos a nogédo de qualidade nédo
pode ser uma nog¢do absoluta e sim uma nog¢éo
essencialmente relativa, pois os consumidores apreciam
de forma diferente um mesmo produto em funco de seus
préprios julgamentos e critérios. Desse modo, a nogao de
qualidade para produtos alimenticios leva em consideracdo
guestdes como: o carater perecivel, as caracteristicas
organolépticas, a agcdo sobre a salde humana, dentre
outros.

Grande parte dos entrevistados, 59,4%,
responderam ser “devagar” ou “muito devagar” a
velocidade com que conseguem mudar 0 processo
produtivo atual para produzir novos produtos. Paraque o
produtor consiga obter a vantagem competitiva em
flexibilidade deve estar em condi¢des de mudar o que faz,
rapidamente para atender as exigéncias dos consumidores
ou ainda ser capaz de adaptar as atividades de produgéo
paraenfrentar circunstancias inesperadas (SLACK et dl.,
2002). Portanto, ha indicios de que, no caso dos produtores

de hortalicas orgénicas, a estratégia de flexibilidade ndo
esta contribuindo para o aumento da competitividade
desses produtos.

A pergunta relativa ao custo das sementes
organicas em comparagdo ao convencional obteve 46,9%
das respostas nas escalas de “importante”, seguido de
31,3% em “muito importante”. Atualmente, as sementes
orgénicas disponiveis sdo insuficientes em todo 0 mundo
(INSTITUTO BIODINAMICO, 2006). Por esse motivo,
quase todos os produtores entrevistados relataram na
pesquisa de campo que encontram muita dificuldade para
comprar sementes organicas, devido afalta do produto
nos estabel ecimentos comerciais agropecuarios do
Estado. Para contornar o problema, alguns produtores
organicos tém procurado produzir suas préprias sementes
adquirindo com isso maior independéncia do mercado de
insumos, conseguindo assim reduzir seus custos.
Enquanto isso, outros produtores simplesmente cultivam
seus produtos orgénicos utilizando sementes
convencionais.

Observa-se, naopinido de 75% dos entrevistados,
gue os custos de outras matérias primas (dgua, composto
organico, etc.) foram considerados “importantes” ou
“muito importantes’, em relagdo a elevacdo dos custos
dos alimentos orgénicos em comparacdo com os alimentos
convencionais.

Na percepcao de 75% dos produtores que
participaram da pesquisa, 0 custo da mado de obra foi
considerado “importante” ou “muito importante” na
elevacéo dos custos dos produtos organicos em
comparagdo aos cultivados de maneira convencional.
Segundo o Planeta Organico (2006), a préatica da agricultura
organica requer muita mao de obra, seja assalariada ou
familiar. Em paises como o Brasil, onde ha méo de obraem
abundancia, esse tipo de agricultura constitui uma
excelente op¢do para ocupacao de pessoas no meio rural,
com a vantagem adicional de preservar a saide do
trabalhador rural e ndo causar danos ao meio ambiente.

Com relagdo aos custos de maneira geral, na
percepcdo de 62,5% dos agricultores o custo da produgdo
orgénica foi considerado “alto” ou “muito alto” em
comparagao ao custo da producdo tradicional. Outro dado
importante refere-se aos 34,4% dos entrevistados que
consideram “nem alto/ nem baixo” o custo de producéo
dos produtos organicos em comparagéo ao produto
tradicional. Esse grupo de produtores acredita que os
custos da producgdo organicainicialmente é maior do que
o tradicional, porém ao longo do tempo esse custo diminui.
Como exemplo esses produtores citaram a dependéncia
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cada vez menor de insumos externos através da reproducdo
de sementes.

Em relag&o a distribui¢o desses produtos pode-se
verificar que o item “fécil” e “muito facil” apresentou o
porcentual de 40,6%. De certaforma, esse resultado ja era
esperado, visto que muitos individuos comercializam seus
produtos diretamente na propriedade ou em feiras livres
localizadas na prépria localidade onde o alimento é
produzido. Nesse caso, conforme o relato de alguns
agricultores, essa facilidade deve-se a pequena distancia
gue os produtos percorrem, sendo transportados para os
locais de venda quase sempre de bicicleta. Sendo assim,
ha evidéncias de que a estratégia |l ogistica relacionada a
distribuicdo ndo estd sendo um entrave para a
competitividade desses produtos.

A certificagdo apresenta-se como um fator
considerdvel para a venda de produtos organicos, pois de
acordo com os respondentes, a pesquisainformou que 93,8%
dos entrevistados acham essa varidavel como sendo
“importante” e “muito importante”. Na percepcdo dos
produtores pesquisados, a certificacdo organica significauma
maior confiabilidade dos consumidores em seus produtos e
consequentemente um crescimento nas vendas. Nessa
direcdo, a pesquisa de Tacconi (2004) conclui que o rétulo ou
sdo ambiental € um fator importante para a venda desses
alimentos, pois a maioria dos consumidores entrevistados
(66,4%) consideram “importante” ou “muito importante” esses
alimentos possuirem rétulos ou selo ambiental, como motivo
que estimula a compra desses alimentos.

Verifica-se que 87,5% dos entrevistados “ nunca”
utilizam uma marca que identifica os produtos da
propriedade, enquanto 12,5% responderam que utilizam
“sempre”’. Na pesquisa existem produtores que
comercializam suas hortalicas em supermercados e sdo
exatamente esses que utilizam essa estratégia de
diferenciac@o para que o consumidor identifique seus
produtos.

A pesquisa apresentou uma resposta significativa
dos agricultores acerca da utilizacdo de meios de
comunicacéo para diferenciar ambientalmente seus
produtos. Na amostra pesquisada, 87,5% dos
entrevistados responderam que diferenciam “todos os
produtos’ através do uso de meios de comunicagéo,
ressaltando a questdo ambiental. Conforme o relato dos
agricultores observados na pesquisa de campo, a
estratégia de comunicagdo mais utilizada para
diferenciacdo foi o método boca a boca, em que o
vendedor passa informacfes sobre o0 produto de maneira
verbal ao consumidor. A comunicaggo boca a boca € um

método n&o comercial de comunicagdo de marketing em
que os intermediarios auxiliam o emissor da mensagem
com o objetivo de influenciar o cliente (COOPER &
ARGYRIS, 2003). Entretanto, existe um campo maior em
relacdo a diferenciacéo que ndo estd sendo explorado, ou
seja, existem outros métodos de diferenciacdo que
poderiam ser utilizados pel os produtores para estabel ecer
vantagem competitiva, 0 que sugere que o critério
diferenciacéo pode estar sendo um fator de entrave para
esses produtos.

Na opinido de 46,9% dos agricultores, os
consumidores “as vezes confiam/ as vezes desconfiam”
ou “desconfiam” que os produtos organicos ofertados
sejam verdadeiramente organicos. Entretanto € interessante
verificar que 18,8% da amostra acredita que o consumidor
confia plenamente na veracidade do produto. Esse
resultado é importante, pois indica a necessidade
estratégica para se fortalecer a venda de produtos para
esse segmento de mercado. Contudo, a pesquisa de
Tacconi (2004), realizada com consumidores de
supermercados na Cidade do Natal/ RN, revelou um
elevado nivel de desconfianga por parte dos consumidores.
79,6% dos entrevistados “desconfiam”, “desconfiam
plenamente” ou ndo sabem se confiam ou ndo na veracidade
dos produtos organicos ofertados, enquanto 1% “confia
plenamente” na veracidade desses alimentos. Esses
resultados indicam que a confiabilidade pode ser
considerada um entrave para a competitividade dos
alimentos orgénicos.

Na percep¢do da maioria dos agricultores, a
producdo de produtos orgéanicos apresenta um elevado
nivel de competitividade, com 68,8% de respostas entre 0s
itens “competitivo” e “muito competitivo”, enquanto
apenas 9,4% dos entrevistados consideram os produtos
organicos “sem competitividade” ou com “pouca
competitividade”. Esse resultado indica, de acordo com os
produtores, que as hortalicas organicas possuem um
elevado nivel de competitividade, apresentando-se entéo
€como um interessante segmento de mercado.

Grande parte dos entrevistados, ou sgja, quase 60%,
acreditam que, caso participassem de uma cooperativa,
conseguiriam aumentar a competitividade de seus
produtos, enquanto que na opinidao de 15,6% dos
entrevistados a participacdo em uma cooperativa ndo
causaria“ nenhum efeito” ou “pouco efeito” para aumentar
a competitividade de seus produtos. De acordo com Cooper
& Argyris (2003), as aliancas administradas com cuidado,
permitem que as organizagfes aprendam novas
habilidades de fontes multiplas, com isso fortalecendo
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suas competéncias essenciais e sua flexibilidade de
estratégia.

7ANALISE DEAGRUPAMENTOS (CLUSTER)

Objetivou-se, nesta andlise, dividir a amostra em
grupos que apresentavam semelhanca entre as respostas
e assim, realizar inferéncias ou deduzir algumas
caracteristicas dos produtores de produtos organicos do
estado do Rio Grande do Norte. Ap6s a andlise descritiva
dos dados, realizou-se a primeira andlise de agrupamento
entre varidveis. Nao fizeram parte da primeira andise as
questdes de perfil, as questdes rel acionadas a selegéo dos
alimentos organicos e as questdes relativas as
diferenciacfes ambientais existentes nos produtos, porque
ndo possuiam escala compativel. Com as variaveis
restantes (cujo valor de probabilidade p foi inferior a 0,05),
realizou-se a segunda andlise e nenhuma varidvel maisfoi
retirada. As varidveis estéo apresentadas na Tabela 1.

Na Tabela 2, apresentam-se todas as variaveis dos
Clusters, juntamente com suas médias e desvios padrdes.
O Cluster 1 foi agrupado com 14 casos e o Cluster 2 foi
agrupado com 18 casos.

Os dados dessa pesquisa foram englobados em
dois Clusters, como pode ser visualizado na Figura 1.

O Cluster 1 foi formado por um grupo de produtores
gue utilizam com maior frequéncia a ajuda de um técnico
especializado em produc&o orgénica, apresentam um alto
nivel de qualificacdo de méo de obra para o cultivo organico
e participam com maior frequéncia de cursos de
treinamento para producdo desses alimentos do que os
produtores pertencentes ao Cluster 2. Observa-se um
ponto em que a médiada varidvel no Cluster 1 éinferior &
média davaridvel no Cluster 2 (variavel 13 B referente a
frequéncia com gue o produtor vende seus produtos para
distribuidores). Nesse ponto, os produtores pertencentes
a0 Cluster 1 possuem uma menor frequéncia de vendas

TABELA 1-Andlisedevariadnciadas variaveis utilizadas na segunda andlise de cluster.

N° do Cluster Variavels Descricdo da Variavel p-valor
1 Var 3 Frequeljua com que & utlllgada guda de um técnico especializado em <0,0001
- produc&o orgénica na propriedade.
5 Var 4 N|vial. de qualificagdo de méo de obra utilizada nos produtos <0,0001
- organicos.
3 Var 5 Frequegua com que o produtor participa de cursos de treinamento em <0,0001
= producdo orgénica.
4 Var 10 B A percepcéo dos eptrevlsxados sobre 0 custo dg outras matérias primas 0,0414
— = para produc&o orgénica em comparag&o aos alimentos convencionais.
5 Var 10 C A percNepgaoAdps entrevistados ~sobre o_custo da méo d_e ol_Jra para 0,0213
producdo organica em comparagdo aos alimentos convencionais.
6 Var 10 D A percNepgaoAQOs entrewstadosN sobre 0 custo de msta_\lagqes para 0,0001
- = producéo organica em comparagdo aos alimentos convencionais.
A percepcdo dos entrevistados sobre o custo de maguinas e
7 Var_10 E equipamentos para producdo organica em comparagdo aos alimentos 0,0158
convencionais.
8 Var 13 B A f_req_uenma com que o produtor vende seus produtos para 0,0258
= distribuidor.
9 Var 13 C A frequenmai com que o produtor vende seus produtos em feiras de 0,0401
- = produtos orgénicos.
10 Var 13 E A frequéncia com que o produtor vende seus produtos em 0,0144
= supermercado.
11 Var 14 A opinido dos entrewquos sobre a importéancia da certificacdo para 0,0440
= venda de produtos organicos.
12 Var 15 Frequéncia com que o entrevistado utiliza uma marca que identifica 00144

0s produtos da propriedade.

Fonte: Dados da pesquisa.
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para esse tipo de cliente, em comparagdo aos produtores
do Cluster 2 que possuem uma menor frequéncia na
utilizagdo da ajuda de técnico especializado. A frequéncia
de vendas desses alimentos para feiras organicas néo foi
muito significativa para os dois agrupamentos. Com relaco
a supermercados, a comercializagdo dos produtos

organicos apresentou-se mais elevada entre o
agrupamento que possui maior utilizagdo de técnico
especiaizado.

No que se refere & importancia da certificagdo, a
opinido dos dois grupos de produtores apresentou-se
similar com uma frequéncia entre “importante” ou “muito

TABELA 2—-Variaveis, Médias e Desvios Padrdo dosClusters 1 e 2.

Estatistica descritiva do Cluster 1
Cluster - 14 casos

“Produtores com maior frequéncia de utilizacdo de técnico

especializado em producéo orgénica’

Estatistica descritiva do Cluster 2
Cluster - 18 casos
“Produtores com menor frequéncia de utilizacdo de
técnico especializado em producdo orgénica’

Variavel Média Desvio Padréo Variavel Média Desvio Padréo
VAR 3 4,71 0,73 VAR 3 1,67 1,08
VAR 4 5,00 0,00 VAR 4 1,67 1,50
VAR 5 4,50 0,76 VAR 5 1,72 1,13
VAR 10 B 4,50 0,65 VAR 10 B 3,44 1,76
VAR 10 C 4,57 0,51 VAR 10 C 3,50 1,58
VAR 10 D 4,14 1,03 VAR 10 D 1,78 1,48
VAR 10 E 3,43 1,40 VAR 10 E 2,22 1,26
VAR 13 B 1,29 1,07 VAR 13 B 2,50 1,69
VAR 13 C 1,43 0,85 VAR 13 C 1,00 0,00
VAR 13 E 2,14 1,88 VAR 13 E 1,00 0,00
VAR 14 4,93 0,27 VAR 14 4,33 1,03
VAR_15 2,14 1,88 VAR_15 1,00 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.
Meédias do Cluster 1 e Cluster 2 e

6 iy
2=Var4
3=Vars

5 4=Var10B
5=Var10C
6=Varl0D
7=Varl0E
8=Varl1l3B

4 9=Var13 C
10=Var 13 E
11="Var 14

o 12=Var 15

2

1

. —£3 Cluster 1

-3 Cluster 2

FIGURA 1 - Diagramade perfil das médias do Cluster 1 e do Cluster 2.

Fonte: Dados da pesquisa.
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importante” para a venda dos produtos orgéanicos. A
certificacdo é de importancia estratégica para os produtores
organicos, porque permite diferenciar seus produtos e com
isso obter uma melhor remuneracéo, além de proteger os
consumidores de possiveis fraudes.

Observa-se que os membros do agrupamento do
Cluster 1 utilizam com maior frequéncia umamarca para
identificar seus produtos do que os membros do grupo do
Cluster 2, apesar de ambos possuirem baixa frequéncia no
uso desse tipo de diferenciag@o para seus produtos. Os
gue mais utilizam a marca so 0s que mais comercializam
seus produtos para supermercados.

Portanto, as principais caracteristicas do Cluster 1
observadas s&o uma maior utilizagdo de um técnico
especializado na produgdo orgénica, maior frequéncia de
vendas para supermercados, maior frequéncia da utilizacao
de uma marca que identifica seus produtos e uma menor
frequéncia de vendas para distribuidores.

8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Na percepcédo dos agricultores de hortalicas
organicas, esse tipo de producéo possui um elevado nivel
de competitividade. Em termos de fatores que afetam a
competitividade dos produtos orgéanicos, os entrevistados
consideraram o “preco” do produto organico, “mais caro”
em relacdo ao produto tradicional, como um dos principais
entraves ao desenvolvimento da atividade. No entanto,
existem muitos consumidores dispostos a pagar mais pelos
produtos organicos, mas para isso € necessario ressaltar
os beneficios desses alimentos. Os produtores podem
utilizar panfletos nos pontos de venda e organizar palestras
nas escolas explicando os beneficios para a salide humana,
bem como a diferenca entre as hortalicas organicas e outras
formas de cultivo.

A variavel “custo de producdo”, analisada através
de varios tdpicos, também foi considerada como entrave.
Entre os componentes do custo que merecem maior
destague est&o: o custo da semente, os custos de outras
matérias primas, como &gua, composto organico, dentre
outros e o custo da méo de obra. Todos considerados pela
maioria dos produtores como uma barreira a esse tipo de
producdo por serem considerados como “muito
importante” ou “importante” na elevacdo dos custos
desses produtos em comparagdo aos convencionais. Para
gue o produtor possa estabelecer uma estratégia de
reducdo de custos é necessario manter o controle das
receitas, das despesas, da quantidade produzida e da
produtividade da propriedade. Além disso, os agricultores
podem aumentar a oferta desses produtos, utilizando um

trabalho coletivo junto a outros produtores em associages
ou cooperativas.

Com base no critério diferenciacéo, os
entrevistados consideraram como “importante”’ ou “ muito
importante” a certificagdo dos produtos orgénicos paraa
elevacdo da demanda. Em linhas gerais, com base nas
respostas da maioria dos entrevistados, a estratégia de
diferenciagdo ambiental utilizada com mais frequéncia pelos
produtores foi 0 meio de comunicagdo boca a boca. A
obtencdo de uma certificacdo organicatambém ampliariaa
percepcao de diferenciacdo desses produtos na mente do
consumidor. Esse trabalho poderia ser realizado em forma
de associagcd0 ou cooperativa, uma vez que existe uma
modalidade de certificag8o em grupo que facilita o acesso
aos pequenos produtores.

A confiabilidade do consumidor também
demonstrou ser um obstéculo para as hortalicas orgénicas,
visto que um pequeno numero de produtores
entrevistados acredita que os consumidores confiam
plenamente na veracidade desses produtos. Como
alternativa para superar esse obstaculo, os produtores
podem participar em feiras de produtos agroecol 6gicos
ou promover visitas a propriedades explicando o processo
produtivo, os adubos e os defensivos organicos
utilizados. Outra op¢&o é organizar-se em uma cooperativa
formada por produtores e consumidores, pois o ato de
cooperacao estabelecido entre associados € capaz de criar
credibilidade, a partir das proprias inter-relacdes
formadas entre as partes.

Verificou-se que o grupo de produtores que utilizam
com maior frequéncia a assisténcia de um técnico
especializado em produg&o orgénica, apresenta alto nivel
de qualificaco da méo de obra e participa com maior
frequéncia de cursos de treinamento. Esse mesmo grupo é
0 que possui maior frequéncia de venda de seus produtos
em supermercados. De forma semelhante, o grupo de
produtores que possui com maior frequéncia o uso de
técnico especializado, possui uma maior frequéncia de
utilizac8o de uma marca para identificagdo dos seus
produtos nos pontos de venda e menor frequéncia de
venda para distribuidores, o que aumenta a competitividade
do produto.

Para futuras pesquisas, sugere-se investigar a
eficicia das politicas publicas em relagdo a agricultura
orgénica familiar. De forma analoga, recomenda-se que
sgjam readlizadas pesquisas que levem em consideragéo
outros critérios e variaveis direcionadoras de competitividade
para descobrir quais varidveis estdo contribuindo para o
entrave dos produtos organicos. Outra sugestéo € que
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sejam realizados estudos com produtores de frutas
orgénicas para comparar com o resultado dessa pesquisa
em que foram entrevistados produtores de hortalicas.
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PRINCIPAISFATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DA CADEIA
PRODUTIVA DE LEITE -UM ESTUDO COM OSPRODUTORESDE LEITE DO
MUNICIPIO DE LARANJEIRAS DO SUL-PR

Main factors influencing the performance of productive chain milk - a
study with milk producers of Laranjeiras do Sul town - PR

RESUMO

A cadeia produtiva do leite € uma das mais relevantes no contexto do agronegécio brasileiro, gerando emprego e renda aos numerosos
agentes envolvidos no processo. Objetivou-se, neste estudo, identificar os principais fatores que influenciam o desempenho da cadeia
produtiva do leite, bem como a adaptagdo dos produtores aos novos padrdes de competicdo e 0 acesso as novas tecnologias
desenvolvidas. A partir de um estudo de caso junto a uma cooperativa de produtores de |eite localizada no municipio de Laranjeiras
do Sul, estado do Parana, identificaram-se algumas caracteristicas da evoluggo do ambiente institucional e organizacional e como
evolugao influenciou o desempenho da cadeia. Foram descritas as mudangas tecnol 6gicas ocorridas no processo produtivo, bem como
as estratégias adotadas pelos produtores para se adequarem a essas mudangas. Contudo, observou-se que uma parcela desses
produtores, principa mente os de pequeno porte, ainda carece de melhorias na sua infraestrutura. Além disso, existe a necessidade de
um melhor empenho no aspecto institucional da cadeia, bem como melhores condig¢des das estradas e também assisténcia técnica
especializada
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ABSTRACT

The milk chain is very important to Brazilian agribusiness, generating jobs and income to many actors involved. This study aimsto
identify key factors that influence the performance of the milk chain, as well as the adaptation of farmers to new patterns of
competition and access to new technologies developed. From a case study with a dairy farmer cooperative in Laranjeiras do Sul,
Parana, we identified the main characteristics of institutional and organizational environment evolution and how these evolution
influenced the chain performance. We described the technological changes occurring in the productive process, as well as the strategies
adopted by producers to adapt to these changes. However, it was observed that a part of these producers, especially linket to small
businesses, need to improve their infrastructure. Moreover, it’'s necessary a better commitment to the chain institutional aspects as
well asto improve road conditions and specialized technical assistance.

Palavr as-chave: agronegdcio, cadeia produtiva do leite, fatores de desempenho.

Key words: agribusiness, milk chain, performance.

1 INTRODUCAO Na década de 1990, o agronegdcio do leite passou
por inimeras transformagdes, tais como a abertura da
economia ao comércio internacional, a desregulamentacgéo
dos precos por parte do governo federal, aimplantagéo do

Mercado Comum do Cone Sul - MERCOSUL, aém do inicio

Dentre 0s principais segmentos do agronegécio, a
Cadeia Produtiva do leite é considerada como uma das
mais importantes, tanto do ponto de vista econémico, ja
gue sua representagdo vem crescendo constantemente

perante as atividades do agronegdcio, como do ponto de
vista social, pois é uma atividade de extremaimportancia
na geracéo de emprego e renda, principalmente ao produtor
rural, impedindo em muitos casos uma intensificagdo do
éxodo rural.

da estabilizagdo da economia. Tais modificacbes
influenciaram na reestruturacdo de toda a cadeia, inclusive
no elo da producao, que precisou adaptar seus custos de
producdo ao novo mercado que estava se formando. Além
disso, contribuiram de forma significativa para uma
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reestruturacdo da cadeia e para a inser¢cdo de novas
tecnologias no setor, pois tornaram possiveis maiores
investimentos em pesquisa e importacdo de tecnologias ja
desenvolvidas em outros paises.

Objetivou-se, no presente trabalho identificar os
principais fatores que influenciam no desempenho da cadeia
produtiva do leite, bem como compreender a adaptacdo
dos produtores aos novos padrdes de competicdo e o
acesso as novas tecnologias desenvolvidas.

Tal analise contemplara alguns aspectos do
ambiente ingtitucional e organizacional da cadeia, poisem
virtude da desregulamentag&o do setor pelo governo e da
abertura comercia na década de 1990, tal ambiente sofreu
véarios impactos fazendo com que houvesse toda uma
reestruturacdo da cadeia. A pesquisaterd como objeto de
estudo a Cooperativa dos Produtores de L eite de Laranjeiras
do Sul - COLELS, localizada no municipio de Laranjeiras
do Sul, microrregido geografica de Guarapuava,
mesorregido Centro-Sul do Parana

O trabal ho levou em conta pontos especificos como
a infragstrutura e a compreensdo dos principais fatores
gue influenciam no desempenho dos produtores de leite,
tails como mudancas tecnoldgicas e organizacionais
ocorridas principalmente a partir da abertura da economia
ao comércio internacional, aqual ocorreu em meados de
1990.

2AGRONEGOCIO E CADEIASPRODUTIVAS

As mudancas ocorridas no setor agricolatém forte
relagdo com acrise de 1929, momento em que 0 pai's comega
a ser orientado para a industrializacdo em virtude da
necessidade de substituir as importagdes que ocorriam
naguele periodo, passando a consolidar-se, segundo
Kageyama (1987), na década de 1950, com ainternalizagdo
do departamento que produzia bens de capital, iniciando
um processo especifico daindustrializagdo da agricultura,
gue passou a demandar insumos e aumentar a produgdo
direcionada as indUstrias processadoras de alimentos.
Desse modo, alteraram-se as formas de relagdes de troca
entre produtores e consumidores, permitindo assim a
insercdo de intermediarios como mecanismo de ligacdo
entre diferentes elos da cadeia.

Em meados de 1960, relata Kageyama (1987),
ocorre umamaior divisdo do trabalho entre os setores de
produc&o da agricultura, saindo do processo artesanal e
chegando ao processo de manufatura, gerando, em
contrapartida, a necessidade de um processo de
cooperagdo, saindo do individual e se tornando coletivo,
passando a agricultura a constituir um elo da cadeia de

producéo agricola, fato que propiciou a constituicéo dos
complexos agroindustriais e da agroindustria
processadora.

Para Mendes & Padilha Janior (2007) a
industrializagdo da agricultura tem gerado uma forte
dependéncia da mesma em relagdo ao setor industrial,
principalmente devido a transformagdes tecnoldgicas
aplicadas no setor rural. Assim, a agricultura pode ser vista
como um amplo e complexo sistema, no qual ndo estéo
somente inclusas as atividades dentro da porteira, mas
também as atividades de distribuicdo de suprimentos
agricolas (insumos), de armazenamento, de processamento
e distribui¢&o dos produtos agricolas. Dessa maneira, pode-
se considerar que o0 agronegdcio transpde as atividades
ligadas diretamente a propriedade rural (agricola e pecuéria)
envolvendo todos os agentes que participam diretamente
ou indiretamente na distribui¢cdo de alimentos aos
consumidores finais (MENDES & PADILHA JUNIOR,
2007).

De acordo com Batalha (2007), a andlise do setor
agricola como sistema agroindustrial desenvolveu-se a
partir de duas correntes metodol égicas; a de Commodity
System Approach e aAndlise defiliére. A primeiraderiva
da corrente americana desenvolvida por Davis e Goldberg,
em 1957, os quais criaram o conceito deagribusiness, como
sendo “a soma das operagdes de produco e distribuicdo
de suprimentos agricolas, das operagdes de producdo nas
unidades agricolas, do armazenamento, do processamento
e distribuicdo de produtos agricolas e itens produzidos a
partir deles” (BATALHA, 2007, p.5). Posteriormente,
Goldberg utiliza anogdo de Commodity System Approach
(CSA) para estudar o comportamento de determinados
sistemas de produc&o.

Em 1960, segundo Batalha (2007) é difundida a
segunda corrente metodoldgica, de origem francesa,
denominada analise de filiere, a qual traduzida para o
portugués ficou denominada como cadeia de produgao,
ou considerando o setor agroindustrial, cadeia de
producdo agroindustrial ou cadeia agroindustrial
(CPA), sendo que a partir dessa corrente pode-se
sistematizar de maneiramais clara e objetiva as definicdes
de cadeia de produgdo. Assim, a andise de filiere va
definir agribusiness como uma sequéncia de operacdes
com a finalidade de producéo de bens, sendo que sua
articulagdo ser diretamente influenciada pelas mudancas
tecnol dgicas, gerando, por consequéncia, a definicéo das
estratégias dos agentes inseridos na cadeia. Desse modo,
a linha de pensamento de filiére vai considerar as
mudancgas que ocorrem no sistema ao longo do tempo,
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ressaltando atecnologia como fator dindmico e indutor de
mudangas.

Para Mendes & Padilha Janior (2007), o conceito
de agronegdcio aborda todo o somatério das atividades
direcionadas a producdo, distribui¢do e comerciaizagdo
de produtos agricolas:

O conceito de agronegdcio engloba os fornecedores de

bens e servigos para a agricultura, os produtoresrurais,

0s processadores, os transformadores e distribuidores

e todos os envolvidos na geracdo e no fluxo de produtos

de origem agricola até chegarem ao consumidor final.

Participam também desse complexo os agentes que

afetam e coordenam o fluxo dos produtos, como o

governo, os mercados, as entidades comerciais,

financeiras e de servigos. (MENDES & PADILHA

JUNIOR, 2007, p. 48).

De acordo com Batalha (2007), a cadeia de producéo
agroindustrial pode ser segmentada de jusante a montante,
considerando trés macrossegmentos. Comercializacéo,
representada pelas empresas que viabilizam o consumo e
0 comércio dos produtos finais; Industrializagéo,
representado pelas empresas responsaveis pela
transformacdo das matérias-primas; Producéo de matérias-
primas, representada a partir das firmas que fornecem as
matérias-primas iniciais para que outras empresas as
industrializem.

Assim sendo, 0s avangos tecnoldgicos nas
operagdes de processamento e manufatura de alimentos e
na preservacdo dos alimentos, a exemplo do leite, em
grande parte estimulado pela preferéncia e gosto dos
consumidores, serviram como justificativa para que essa
atividade agropecuaria fosse expandida para além da
porteira, resultando num amplo e complexo sistema de
producéo, industrializacdo e comercializago de produtos
agricolas.

3EVOLUCAO DA CADEIAPRODUTIVADO LEITE
NO BRASIL

De acordo com Duarte (2002), o processo de
desenvolvimento da cadeia produtiva do leite no Brasil
teveinicio com acrise mundial de 1929, em funcéo da
substituicdo das importacdes, e com a expansao do
mercado consumidor, consequéncia da acelerada
urbanizac&o. Em 1940, vérias cooperativas e empresas
experimentaram as primeiras intervengdes do governo
em seus precos. No periodo de 1950 e 1960, a cadeia
produtiva do leite no Brasil comega a passar por um
processo de transformac&o, principalmente devido a
implementacéo das estradas, a instalacdo da industria

de equipamentos, surgimento do leite tipo B, as
inovacdes nas embal agens (descartaveis) e a vinda das
multinacionais que deram um novo impulso ao segmento
industrial.

Jaem 1990, conforme Figueira & Belik (1999) ocorrem
grandes avangos nesse processo de industrializagéo, bem
como uma maior abertura de mercado, influenciando
profundamente no desempenho da cadeia, 0 que tornou o
sistema cada vez mais competitivo, ja que o governo passa
ainterferir cada vez menos nesse setor.

De acordo com Gomes (2001), essa sequéncia de
fatores foi responsavel pela expressiva transformacéo da
cadeia produtiva do leite nos Ultimos anos no Brasil,
causando reflexos concretos observados pelo aumento
significativo da producdo de leite no pais, a redugéo do
nimero total de produtores de leite, concentragdo da
producdo e aumento da produtividade, concentragdo da
industrializacdo e aumento da concorréncia no mercado
interno.

Para melhor compreensdo da cadeia produtiva do
|eite é importante analisar os elos dessa cadeia e aforma
como impactam no setor. Desse modo, a Figura 1
possibilita a compreensdo das particularidades dessa
cadeia produtiva.

O primeiro elo que compde a cadeia produtiva do
leite remete aos fornecedores de insumos, 0s quais sao
responsaveis por fornecer maguinas e equipamentos
necessarios ao inicio das atividades dos produtores de
leite. O segundo elo caracteriza-se pelos produtores de
leite, composto pelos produtores especializados, os quais
desenvolveram técnicas especializadas na producéo e
aderiram as inovagdes tecnol dgicas desenvolvidas pelo
elo anterior da cadeia, e os ndo especializados, que atuam
ainda de maneira artesanal no processo de producéo,
produzindo o produto em grande parte para 0 consumo
proprio. Ja o terceiro elo é representado pelas indlstrias,
compostas por multinacionais, cooperativas, grupos
nacionais e pequenos e médios laticinios. Por fim, o setor
de distribui¢éo, o qual ira propiciar a chegada do produto
ao consumidor final.

Diante disso, visualiza-se 0 nimero de agentes
econdmicos inseridos nessa cadeia produtiva, 0s quais
s80 compostos desde pequenos produtores, até grandes
|aticinios e grupos multinacionais inseridos principa mente
na industrializagdo e na distribui¢do do produto. Dessa
forma, o préximo topico discorre sobre o ambiente
institucional e organizacional da cadeia, bem como a
influéncia das inovagOes tecnoldgicas nessa cadeia
produtiva.

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 263-274, 2010



266

VIANA, G. & RINALDI, R. N.
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FIGURA 1 — Representacdo da Cadeia Produtiva do Leite no Brasil.

4AMBIENTE INSTITUCIONAL, ORGANIZACIONAL
EASINOVACOESTECNOLOGICAS DA CADEIA
PRODUTIVADO LEITE

4.1 Ambiente ingtitucional e or ganizacional

De acordo com Figueira & Belik (1999) paraaNova
Economia Institucional (NEI), o ambiente institucional &
dado pelo conjunto de regras sociais, legais e politicas
gue estabelecem as bases para a producéo, troca e
distribuicdo, sendo que ainda pode se caracterizar por
instituicOes formais e informais. As institui¢cdes formais
compreendem as regras que regem um pais, ou uma
indUstria, ja as informais incluem convencdes, codigos de
comportamento, costumes, tradi¢des, entre outros.

Desse modo, acredita-se que o ambiente
institucional é de extrema importancia para o
desenvolvimento da cadeia produtiva do leite, j& que
fatores como falhas de mercado, tecnologias envolvidas
na producéo, estabel ecimento de padrdes de qualidade e
politicas econdmicas e tributérias influenciam diretamente
nas atitudes dos agentes econdmicos envolvidos, pois a
partir desses aspectos as empresas estabel eceréo
estratégias com intuito de possibilitar o melhor
desempenho de seus empreendimentos.

O ambiente institucional passou a ter maior
importéncia a partir dos estudos de Coase, em 1937, por
utilizar elementos até entdo considerados exdgenos a uma
transac@o na andlise econdbmica, como o direito de
propriedade, assimetria de informacéo, estrutura
organizacional, mecanismo de governanca e o ambiente
institucional (COASE apud DINIZ, 2005).

No entendimento de Zylbersztajn (1995), o0 ambiente
ingtitucional afeta diretamente a organizaggo das atividades
econdmicas, tornando-se um elemento central para
compreensdo da evolucdo de uma industria e das
estratégias por ela usadas, ja que tal ambiente ira
estabel ecer as regras inseridas no contexto.

De acordo com North (1994), o principal papel das
instituicdes € reduzir a incerteza, de modo a ter uma
estrutura estavel para as relagdes humanas, assm sendo,
0 ambiente institucional passa a ser definido mediante as
regras que irdo ditar as estratégias empresariais.

Enfim, pode-se considerar que o ambiente
ingtitucional, composto pela cultura, tradi¢des, educagéo,
costumes, sistema legal, sistema politico, regulamentacdes,
politica macroecondmica e as politicas setoriais
governamentais sdo as “regras do jogo” e o ambiente
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organizacional composto pelos sindicatos, institutos de
pesquisa, politicas setoriais privadas, organizacdes
corporativas, associagdes, cooperativas e firmas sdo os

“jogadores”. (FARINA, 1999; FARINA &
ZYLBERSZTAJN, 1997; NORTH, 1990; ZYLBERSZTAN,
1995).

Destacam-se assim dois tipos de ambientes
institucionais: 0 macroambiente e o microambiente: o
primeiro vai fornecer as regras para condicionar as
vantagens competitivas e as estratégias das empresas, € 0
segundo ird compor as regras e costumes em relagéo as
organizagbes econdmicas. (FIGUEIRA & BELIK, 1999).

Observarse ainda que é o ambiente institucional
gue vai direcionar os agentes envolvidos as estratégias
que melhor direcionem a sua eficiéncia, propiciando ganhos
continuos, seja por meio de redugéo de custos ou aumento
de produtividade, principamente devido ao
desenvolvimento de novas técnicas de producéo ou
devido ainsercdo de inovagdes tecnol 6gicas inseridas na
cadeia
4.2 I novages tecnol gicas

Uma das aplicacBes possibilitadas pela adogéo do
uso de cadeia de produc&o, de acordo com Batalha (2007),
€ 0 uso dessa ferramenta para andise das inovagdes
tecnol 6gicas e de apoio a tomada de deciséo tecnol 6gica.
Para o autor, a andlise das inovagdes tecnoldgicas é
extremamente relevante, pois serve como variavel
explicativa das estruturas industriais e do posicionamento
competitivo das empresas. Um exemplo disso tem sido o
aumento continuo do nimero de produtos disponiveis aos
consumidores. Desse modo, a utilizagdo das inovaghes
tecnol 6gicas deve ser analisada pelas empresas no sentido
de dimensionar seu impacto sobre seu empreendimento
ou até mesmo em relacdo a concorréncia.

De acordo com Araljo (2007), nas Ultimas décadas
a evolugdo tecnoldgica tem sido cada vez mais intensa,
provocando mudancgas estruturais, fazendo com que os
empresarios se tornem cada vez mais dependentes dessas
mudangas e adaptagoes.

ParaNelson & Winter citados por Batalha (2005),
as mudangas econdmicas tém origem na busca incessante
das firmas em introduzir inovagfes de processos e
produtos, de maneira que tais inovagfes seriam submetidas
aconcorréncia entre as empresas e 0 mercado, bem como
a um conjunto de normas e regras estabelecidas pelo
ambiente institucional.

Em relacdo ainovagdo, o conceito mais utilizado €
aguele mencionado por Schumpeter (1982), o qual menciona

gue 0 processo inovativo consiste em trés fases iniciais:
invencdo, inovacdo e difusdo. Na invengdo ocorre um
processo de desenvolvimento de um novo processo ou
produto, podendo ser viavel economicamente ou ndo. Jaa
inovagdo pode constituir duas caracteristicas principais:
adoc¢do dainovacdo de novos produtos ou processos por
meio de fontes externas ao empreendimento, o qual pode
ser comprado de um fornecedor e a adocdo de tecnologia
por meio de investimentos do proprio empreendimento,
podendo ser tanto em investimentos em pesguisas para o
desenvolvimento de novos processos, ou para produtos
ou servicos. As empresas podem aindainovar por meio de
uma combinagdo entre as duas varidveis, ou segja, pelas
fontes externas e internas.

Para Schumpeter (1982), a inovag@o pode ser
considerada como o elemento chave do processo
capitalista, inserindo novos produtos e processos, criando
por consequéncia novos mercados, apresentando sempre
como suporte desse processo a inovagao.

Asinovagdes tecnol bgicas podem ser consideradas
ainda, segundo a Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico - OCDE, citado por Batalha
(2005), de caréter tecnol 6gico de produto ou de processo.
As inovacBes de produto podem ser subdivididas em
novos produtos ou produtos melhorados. Um produto
tecnologicamente novo difere substancialmente de outro
produto ja existente, envolvendo o uso de novas
tecnologias ou conhecimentos, ja um produto
tecnol ogi camente melhorado, pode ser considerado como
um produto substancialmente melhorado ou atualizado quer
sgja por meio de novos componentes ou performance. Cabe
destacar aindaa inovagao tecnol6gica de processo, aqua
parte da ado¢do de novos métodos de producdo, ou
substancialmente melhorados envolvendo mudangas em
equipamentos ou organizagdo da producdo, propiciando
melhor eficiéncia a cadeia, carater em que provavelmente
encontram-se as mudancas ocorridas na cadeia produtiva
de leite no elo produtor rural.

Assim, pode-se verificar a importancia que as
inovaches tecnol bgicas exercem sobre a cadela produtiva
do leite, sgja a partir de novos métodos de producdo, bem
como a adog&o de novos procedimentos ou pela utilizagdo
de novos equipamentos, os quais tém se tornado fatores
determinantes ao pleno desempenho dessa cadeia produtiva.

4.3 Fatores que influenciam o desempenho dos
produtoresdeleite

Em 18 de setembro de 2002 foi publicada ainstrugéo
normativan.° 51, aqual passa a estabel ecer normas quanto
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a producdo, identidade e qualidade do leite dostipos A, B
e C, do leite pasteurizado e do leite cru refrigerado, coleta
do leite cru refrigerado e aforma adequada de transporte,
estabelecendo prazos para a adaptacdo dos produtores e
industrias ligados & produc&o de leite, bem como normas
direcionadas a classificacao e caracteristicas do
estabelecimento de producgéo, sanidade do rebanho,
higiene de produc&o, controle da produgéo, procedimentos
especificos para o controle de qualidade da matéria-prima,
higiene geral e sanitizag&o das instal agdes e equipamentos
(REVISTA BALDE BRANCO, 2002).

A partir dessa normativa os produtores foram
conduzidos a um novo padrdo de producdo, no qual os
fatores de base tecnol dgica estavam diretamente ligados
ao desempenho de suas atividades, j& que havia a exigéncia
por parte da normativa de técnicas especificas de produgéo
e transporte, garantindo, sobretudo, qualidade ao produto.

Cabe destacar, a partir do desempenho dos
produtores, a caracterizacdo feita por Jank et a (1999),
guando classificam dois tipos basicos de produtores de
leite: produtores especializados que sdo aqueles que tém
como atividade principal aproducéo de leite, obtida a partir
de rebanhos leiteiros especializados, tendo investimento
em know how, tecnologia, economias de escala e
diferenciacéo do produto (aexemplo dos leitestipo A e B).
Desse modo, por especializados se entende a aplicagéo de
recursos financeiros direcionados a producdo de leite em
termos de volume e qualidade, bem como vacas com
melhor qualidade genética para a producgo de leite, como
as de ragas européias, alimentos concentrados, (farelo de
soja, fubé de milho, polpa citrica etc.), alimentos volumosos
(pastagens, forrageiras de alta producéo, silagem, fenagéo,
etc.), e equipamentos de ordenha, misturadores,
resfriadores de |eite entre outros. A segunda classe remete
aos produtores ndo especializados, também considerados
“extratores’ ou “extrativistas’, ou seja, aqueles que
trabalham com tecnologia rudimentar, no qual o leite ainda
€ um subproduto do bezerro. Trata-se assim, de uma
atividade tipica de subsisténcia, portanto ndo empresarial.

Dessaforma, pode-se verificar que as duas categorias
possuem interesses distintos em relagdo a produgao, o que por
conseguéncia caracteriza uma barreira a uma representagdo
organizada e homogénea do setor (JANK et al., 1999).

Diante desse contexto consideram-se dois
elementos distintos que podem influenciar no desempenho
da producéo leiteira: fatoresinternos e externos. O primeiro
esta ligado a aspectos organizacionais da cadeia, bem como
a utilizacgo de ordenhadeira mecéanica e de tanques de
expansdo para armazenamento, 0s quais segundo 0s
produtores estdo se tornando fundamentais para quem

pretende se manter na atividade, uma vez que tais
equipamentos possibilitam eficacia e eficiéncia na
producdo, permitindo agilidade na ordenha, maior escalae
qualidade na armazenagem do produto. Aspectos ligados
a qualidade genética do rebanho também podem ser
considerados como fatores internos de extrema importancia,
jaque vao propiciar maior escala de producdo no momento
da ordenha. Outro fator de grande relevancia é a
manutencao de pastagens e solos de maneira a propiciar
qualidade ao alimento que serafornecido ao rebanho, como
por exemplo a adogdo de suprimentos, como ragéo,
concentrados, silagem e sais minerais.

Ja os fatores externos estéo atrelados a aspectos
institucionais da cadeia, tais como a assisténcia técnica
gue possibilitamaior eficiénciano processo de producéo,
ou até mesmo a prépria manutencdo do acesso direto ou
indireto as propriedades, questdes que tém sido
fundamentais tanto para a coleta do leite como para a
entrega de insumos as propriedades rurais.

A partir desses elementos, destaca-se que esta
pesquisa fundamentar-se-a na andlise dos fatores internos
e externos que influenciam na cadeia produtiva do leite,
além de verificar se existe alguma relagdo contratual entre
0s produtores e a cooperativa estudada.

5 METODOLOGIA

A metodologia empregada na pesquisa num
primeiro momento envolveu uma pesquisa bibliogréfica, a
partir da utilizacdo de livros e artigos entre outros
documentos especificos que contextualizam o agronegécio
e suas cadeias produtivas e a evolucgdo da cadeia produtiva
do leite no Brasil. Posteriormente, buscou-se identificar o
ambiente institucional e organizacional da cadeia e as
principais inovag@es tecnoldgicas inseridas nesse
ambiente, caracterizando os principais fatores que
determinam ou influenciam o desempenho da cadeia
produtiva do leite no elo produtor rural.

Assim, foram utilizadas informagdes disponiveis no
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica- IBGE, no
Ingtituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e
Social - IPARDES, e na COLELS, as quais serviram como
base para andlise do perfil e da infraestrutura que os
associados atualmente possuem.

A pesquisafoi descritiva, e segundo Oliveira (1998),
esse método possibilita o desenvolvimento de um nivel de
andlise que identifica as diferentes formas dos fenémenos,
ordenaces e classificacdo. Esse tipo de estudo permite
explicar asrelacfes de causa e efeito dos fendmenos, bem
como permite a compreensdo do comportamento dos
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diversos fatores e elementos que influenciam determinado
Caso Ou segmento.

Para Fachin (1993), esse método pode ser utilizado
para 0 estudo e compreensio das relagdes dos fatores de
cada caso, sem contar 0 nimero de casos envolvidos, podendo
abranger grupos, subgrupos, individuos, empresas,
ingtituigdes ou comunidades. Segundo Severino (2007), o
caso escolhido para a pesquisa, quando se trata de um estudo
de caso especifico, deve ser significativo e bem representativo.

Visando fundamentar o objetivo central proposto, ou
sgja, verificar quais os fatores que influenciam ou determinam
0 desempenho da cadeia produtiva do leite, a adaptaco dos
produtores aos novos padres de competicéo e 0 acesso as
novas tecnologias desenvolvidas, optou-se pela utilizagéo
do método “estudo de caso,” a partir da Cooperativa COLELS
e 0s produtores de leite a ela associados.

Foram realizadas entrevistas com o presidente da
COLELS, com o técnico do Instituto Paranaense de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural - EMATER/PR
responsavel pela atividade leiteirano municipio, e com o
técnico da Cooperativa Central Agro-Industrial —
CONFEPAR que atuajunto a COLELS.

Para um estudo especifico quanto & adaptagéo dos
produtores as novas tecnologias, bem como sobre os
fatores internos e externos que influenciam no desempenho
desse elo da cadeia produtiva foram aplicados
questionarios especificos a todos os produtores
associados a essa cooperativa. Foram entrevistados ainda
0s motoristas que fazem a coleta do leite com o intuito de
avaliar o estado de conservagéo das estradas e identificar
o0s principais fatores de restri¢do ao pleno desempenho
dos produtores de leite junto aregido pesquisada.

No Parana, destacaram-se como maiores produtores
de leite, no ano de 2008, os municipios de Castro, Marechal
Céndido Rondon, Toledo e Carambei. J4 em relagéo a
Microrregido de Guarapuava, destacam-se 0s municipios
de Nova Laranjeiras, Rio Bonito do Iguagu, Quedas do
Iguacu e Laranjeiras do Sul, conforme ilustrao Gréfico 1.

Atualmente, quatro laticinios e trés cooperativas
de leite atuam no municipio de Laranjeiras do Sul, com
destaque paraa COLELS, que é a cooperativa com maior
captacdo de leite no municipio. Criadaem 1999, a COLELS
iniciou suas atividades com 56 produtores associados, e
uma captacdo didria de 1.200 litros de leite. Em 2003, contava
com 121 associados e uma captagdo diéria aproximada de
7.215 litros de leite por dia. (FOLDA & AZEVEDO, 2004).
Atua mente capta mais de treze mil litros de leite por dia, de
aproximadamente 140 produtores.

A COLELS participa da Central de Integracdo do
Programa de leite da Regido de Guarapuava - PROLEG,
denominada C.I.P., aqual é formada por quatro cooperativas
municipais de cidades proximas a cidade de Laranjeiras do
Sul, possibilitando a integracdo da producéo dessas
cooperativas. Em contrapartida, possibilita que a producéo
seja negociada em conjunto, obtendo melhores resultados
no preco final do produto devido ao maior volume de
producdo ofertado e a reducdo no volume de fretes da
cooperativa até o comprador por permitir a utilizagdo de
veiculo com maior capacidade de carga.

Na Tabela 1 sdo apontados os dados da producgéo
de leite do estado do Paran& no ano de 2008, a producéo de
leite do municipio de Laranjeiras do Sul, 0 nimero de
cooperativas de leite, laticinios e a producéo de leite do
municipio.

10%

ORio Bonito do Iguagu
BNova Laranjeiras
OQuedas do Iguagu
OLaranjeiras do Sul
HEOutros

15%

GRAFICO 1 - Principais produtores de leite na microrregido de Guarapuava -PR— 2008.

Fonte: IBGE (2009) & IPARDES (2009)
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TABELA 1 — Producgdo de leite no estado do Paran& e no municipio de Laranjeiras do Sul, nimero de laticinios e
cooperativas instalados no municipio, nimero de produtores associados a COLEL S e captagéo de leite, em 2008.

Producdo de leite do estado do Parand, no ano de 2008 (litros) 2.827.948.000
Producdo de leite do municipio de Laranjeiras do Sul no ano de 2008 (litros) 10.735.000
NUmero de | aticinios inseridos no municipio 4
NUmero de cooperativas inseridas no municipio 2
Numero de produtores de leite inseridos no municipio® 685
NuUmero de produtores de | eite associados a COLEL S 140
Captacéo de leite da cooperativa COLEL S em 2008 (litros) 4.800.000

Fonte: IBGE (2009) & IPARDES (2009); e dados da pesquisa.

Verifica-se que a COLELS capta o leite de 20% dos
produtores do municipio, comprovando a importancia
dessa cooperativa, tanto no contexto municipa como no
aspecto regional.

6 RESULTADOSE DISCUSSAO

Constata-se que dos 140 produtores de leite
associados a Cooperativa COLELS, 112, ou 80%, se
enquadram no perfil de pequenos produtores, com producdo
de até 250 litros de leite por dia; 22 produtores, ou 16%,
podem ser caracterizados como de médio porte, produzindo
entre 251 a 500 litros de leite por dia, e apenas 4% (6
produtores) podem ser considerados como de grande porte
com producao superior a 500 litros por dia. Nesse cenario,
fica evidente aimportancia dos pequenos produtores para
acooperativa e até mesmo para 0 municipio.

Os aspectos organizacionais dos produtores foram
caracterizados de acordo com suainfraestrutura, acesso a
equipamentos, perfil do rebanho, produtividade e
qualidade do leite, dentre outros, além daidentificagdo de
alguns aspectos institucionais que interferem diretamente
no desempenho da atividade como a assisténciatécnicae
o nivel de conservagdo das estradas (Quadro 1).

No que tange a categoria do produto, constatou-se
gue todos os produtores produzem o leite de tipo “C”,
contudo, verificou-se a possibilidade de que, a médio ou
longo prazo, amaioria dos produtores passem a comerciaizar
aprodugéo como leite tipo “B”. Esse é um dos objetivos da
cooperativa, uma vez que a comercializacdo de leite com
maior qualidade possibilita, logicamente, melhor preco pelo
produto e maior remuneragdo aos produtores.

Em relagéio ao acesso as propriedades e a utilizagao
de equipamentos com maior tecnologia direcionada ao

1 Nimero aproximado.

processo de produgdo, constatou-se que somente 30%
dos pequenos produtores possuem tanque de
resfriamento, sendo que a maior parte da producdo ainda é
armazenada em taros (botijdes), que sdo colocados em
resfriadores onde ficam até a coleta do produto. Tal fato
justifica-se, principalmente em fun¢do do elevado prego
dos tanques de resfriamento, dificultando a aquisicéo por
parte dos pequenos produtores.

Quanto aos médios e grandes produtores, todos
possuem tanque de resfriamento, uma vez que o volume de
sua produgdo impossibilita 0 armazenamento do produto
em resfriadores. Em relagdo & utilizagdo de ordenhadeira
mecanica, apenas 5% dos peguenos produtores ainda ndo
possuem esse equipamento. A quase totalidade de adesfo
a esse tipo de aparelhamento possibilita agilidade na
atividade, além de propiciar seguranca e maior qualidade ao
produto, elevando em contrapartida, o prego recebido pela
venda do leite pelo produtor rural.

Com relagdo ao perfil racial dos rebanhos,
constatou-se que todos os produtores possuem, pelo
menos, parte do rebanho composto por animais com maior
grau de sangue voltado para producdo de leite.

No manejo alimentar do rebanho, a maioria dos
produtores fornece alimentos concentrados, como rac&o,
feno e silagem. Aproximadamente 70% dos pequenos
produtores, 95% dos médios produtores e 100% dos
grandes produtores fornecem esse tipo de alimento aos
animais, demonstrando que, quanto maior a produgdo, mais
especializado o produtor esta, o que demanda maior grau
de tecnologia incorporada ao processo produtivo.

No que se refere ao prémio extra por produtividade,
constatou-se que nenhum dos pequenos produtores
conseguiu atingir esse objetivo. No entanto, todos os
produtores classificados como médio e grande atingiram
0S requisitos necessarios para obtengéo desse premio. Ja
em relagdo ao prémio extra por qualidade do produto, 65%
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dos pequenos produtores, e todos os médios e grandes
produtores conseguiram alcangar os parametros
necessarios para sua obtencdo. Significa que a maioria
dos produtores estudados estéo recebendo um prego
diferenciado navendado leite.

Quanto a entrega do produto, constatou-se que
todos os produtores inseridos na amostra direcionaram
seu produto para coleta a granel. Possivelmente os
produtores estdo sendo incentivados a adotarem essa
pratica pela cooperativa.

Ja em relagdo aos contratos, observou-se que ndo
existe contrato formal préestabel ecido entre a cooperativa

e o produtor, estabelecendo pre¢o, quantidade ou
qualidade do produto. Esse € um elemento que deve ser
destacado, pois a especificidade do ativo envolvido, bem
como a sazonalidade do produto, a dificuldade de se obter
padronizagdo, quantidade, dentre outros fatores
justificariam a adoc¢éo de contratos especificos para a
atividade. Dessa forma, o prego é determinado a partir do
mercado?, ja a quantidade e qualidade do produto a ser
entregue é determinado pelo proprio produtor a partir de
sua capacidade de producdo e seu investimento, quer sgja

2Variagdo entre a oferta e a demanda pelo produto.

QUADRO 1 — Perfil einfraestrutura dos produtores de | eite associados a COLELS.

Até 250 De 251 a500 Acimade 501
Discriminagdo litrog/dia litrog/dia litrog/dia
Pegueno Médio Grande
N.° % N.° % N.° %

Classificag8o dos produtores por categoria 112 80% 22 16% 6 4%
Aspectos Organizacionais
Numero de Produtores:
o Utilizam tanque de expansdo ou resfriamento 34 30,3% 22 100% 6 100%
e  Possuem ordenhadeira mecénica 106  94,6% 22 100% 6 100%
e  Possuem vacas de raga inseridas no rebanho 78 69,6% 18 81,8% 6 100%
e Fornecem alimentos concentrados (ragdo, fenoe 78 69,6% 21 95,4% 6 100%
silagem) ao rebanho
e utilizam coletaagranel 112 100% 22 100% 6 100%
Produtores que recebem prémio extra
e  Por produtividade - - 22 100% 6 100%
e Por qualidade 73 65,2% 22 100% 6 100%
Aspectos Institucionais
Produtores que possuem algum tipo de contrato com
a cooperativa, estabel ecendo pregos, quantidades, - - - - - -
formas de pagamento e padronizacéo
Numero de propriedades que recebem assisténcia técnica
e  Particular - - - - - -
e  Decooperativas— CONFEPAR/EMBRAPA 4 3,6% - - 1 16,6%
¢ De apoio governamental — néo efetiva 15 13,4% 5 22,7% - -
Conservagdo das estradas de acesso as propriedades
e  Regular —estrada principal 67 59,8% 13 59% 4 66,6%
e  Ruim—estrada principal 45 40,2% 9 41% 2 30,4%
e  Regular — estrada secundéria 50 44,6% 12 54,5% 4 66,6%
e  Ruim —estrada secundéria 62 55,3% 10 45,5% 2 30,4%

Fonte: Dados da pesquisa.
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em equi pamentos que proporcionem maior qualidade ao
produto, como os de higiene ou para maior capacidade de
producdo, principalmente em relagéo a um rebanho com
maior qualidade genética, fornecendo alimentos como
concentrados, ragdo e silagem.

Em relago aons aspectos institucionais, destacam-
se a assisténcia técnica e 0 acesso as propriedades
(estradas), os quais podem ser considerados como
fundamentais ao pleno desempenho da atividade.

Sabe-se que a assisténcia técnica é de essencial
valia aos produtores, umavez que direciona o produtor a
obtenc@o de melhores resultados como produtividade e
gualidade do produto. Nesse sentido, constatou-se que
as propriedades associadas a cooperativa ndo fazem uso
de nenhum tipo de assisténcia técnica particular, ou paga
diretamente pelo produtor. No entanto, 3,6% dos peguenos
e 16,6% dos grandes produtores sdo assistidos diretamente
pelo técnico que a Cooperativa COLEL S disponibilizaem
parceriacom a CONFEPAR. Destaca-se que esse trabalho
técnico tem por objetivo profissionaizar os produtores,
tornando-os cada vez mais especializados. Nesse caso, a
escolha pelos produtores que serdo atendidos pela
assisténcia técnica ocorre em funcéo da disposicéo
funcional por parte do técnico, uma vez que esse ndo
possui disponibilidade integral de assisténciaa COLELS.

Quanto a assisténcia técnica de apoio
governamental, constatou-se que um reduzido nimero de
pequenos produtores (15) e cinco produtores de médio

porte recebem algum tipo de assisténcia governamental
por intermédio da EMATER/PR. Os demais ndo recebem
assisténcia efetiva, ou sgja, 0 acompanhamento ndo é
periddico, ocorrendo apenas a medida que o produtor
necessita de algum suporte técnico.

Por fim, no Gréafico 2, foram listados os principais
problemas ou entraves ao pleno desempenho da atividade,
0s quais podem ser considerados como fatores de restricdo
a0 bom desenvolvimento da cadeia produtivado leite.

Dentre as principais restri¢oes apontadas, pode-se
citar anecessidade de melhorar a qualidade da alimentacdo
do rebanho, quer seja pela utilizagdo de concentrados,
racdes ou mesmo melhores pastagens, bem como a
gualidade genética do rebanho. Tais fatores, sem divida,
poderiam contribuir positivamente para 0 aumento da
produtividade dos produtores.

A caréncia de assisténcia técnica também foi
considerada como elemento restritivo, uma vez que a
assisténcia norteia o caminho dos produtores,
possibilitando uma gestdo mais eficiente da propriedade
tanto do ponto de vista econbmico como técnico,
permitindo redugéo nos custos, maior escala de produgdo
e melhoria na qualidade do produto.

As estradas também foram mencionadas como fator
de restri¢do, uma vez que estradas ruins dificultam e até
mesmo impedem, em periodos chuvosos, 0 acesso dos
caminh@es que transportam o leite das propriedades ao
local de armazenamento na cooperativa, ocasionando em

5%

21%

O Necessidade de melhor qualidade na
alimentagdo, pastagens e genetica do
rebanho

B Falta de assisténcia técnica

O Estrada

OPrego

B Alto custo de produgio

O Outras respostas

GRAFICO 2 — Fatores de restric&o ao desenvolvimento da cadeia produtiva de | eite — Laranjeiras do Sul.

Fonte: Dados da pesquisa.
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alguns casos perdas de produgdo, além de dificultar a
locomogdo do proprietério e a entrada de insumos nas
propriedades.

Outro fator considerado refere-se ao preco recebido
pelo produtor pelavenda do leite, que enfrenta constante
oscilacdo em fungéo das variagdes na demanda e da of erta.
Considerando que a formacédo de prego do leite é
influenciada pelaindlstria, ja que é ela que estabelece o
preco pago aos produtores, uma alternativa para a
minimizagao desse problema seria a criacéo de cooperativas
de leite, que desempenhariam o papel de centralizadoras
da comercializaggo do leitein natura, proporcionando maior
poder de barganha aos produtores nas negociagdes junto
asindustrias e laticinios que utilizam essa matéria prima,
fato que ja vem sendo praticado pela cooperativa COLELS,
uma vez que ela faz parte do Centro de Integracéo da
PROLEG, CIP.

Ja os custos de producdo dependem diretamente
da assisténcia técnica e de investimentos por parte dos
produtores, com intuito de melhorar o manejo, a qualidade
e produtividade do rebanho, além de uma eficiente
organizacdo corporativa entre os produtores associados,
de modo a defender seus interesses frente aos grandes
oligopdlios inseridos no setor de insumos.

7 CONSIDERAGCOESFINAIS

A atividade leiteira passou por crescentes
transformacdes, principalmente na década de 90, tais como
a abertura de mercado e ainser¢do de novas tecnologias
na cadeia, ndo somente na producéo, mas também em
termos de armazenamento, comercializacao e distribuicdo
do produto ao consumidor final, o que elevou a
competitividade do setor, causando forte impulso em
termos de produtividade.

A andlise especificaem relacdo ao desempenho dos
produtores de leite do municipio de Laranjeiras do Sul,
associados a Cooperativa COLEL S, demonstrou um cenario
favorével ao crescimento e fortal ecimento da atividade na
regido, uma vez gque os produtores estdo investindo em
equipamentos, tecnologia e genética, no intuito de melhorar
a qualidade do produto e a produtividade, o que leva o
municipio a ocupar posi¢do de destaque em relacéo a
producdo de leite, namicrorregido em que se encontra.

No entanto, mesmo com o bom desempenho da
atividade, na regido existem alguns fatores que inibem o
pleno desenvolvimento do setor, principal mente no grupo
de produtores caracterizados na pesquisa como de
pequeno porte cujo perfil concentra cerca de 80% dos
produtores, umavez que a produtividade € menor e poucos

possuem tanque de expansao/resfriamento, fatores que
reduzem o prego fina do produto entregue na Cooperativa.
Uma das grandes dificuldades encontradas pela
Cooperativa é padronizar a qualidade do produto.

Ja em relacdo aos médios e grandes produtores de
leite destaca-se a infraestrutura disponivel, ja que todos
possuem tangue de expansdo/resfriamento, ordenhadeira
mecanica, e a maioria fornece aimentos ba anceados, com
intuito de aumentar a produc¢do, qualidade do leite e
produtividade, resultando em melhores pregcos no momento
de entrega do produto a Cooperativa.

Em termos de organizacdo, os produtores
vinculados & COLEL S beneficiam-se da associag&o a outras
trés cooperativas da regido, melhorando seu poder de
barganha frente ao comprador do produto. Entretanto, o
|eite negociado é somente do tipo “C”. Assim, percebe-se
a necessidade de agdes no que tange a qualidade do
produto, visando agregar valor a essa matéria-prima. Quanto
aos aspectos institucionais, destaca-se a falta de
assisténcia técnica para a maioria dos produtores e a
conservagdo deficiente das estradas.

Os produtores de |eite do municipio de Laranjeiras
do Sul possuem grande capacidade para expandir a
produtividade e melhorar a qualidade do |eite entregue, em
especial agueles associados a cooperativa COLELS.
Contudo, é necessario realizar diagndsticos mais
aprofundados, com o intuito de identificar os entraves e
gargalos que impossibilitam o pleno desempenho dessa
cadeia produtiva na microrregido estudada, bem como a
proposicéo de aces e medidas corretivas que venham
beneficiar todo o segmento.
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AVALIACAO DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL POR MEIO DA IMPLANTACAO DE CADEIASPRODUTIVASDE
FRUTICULTURA NO ESPIRITO SANTO

Evaluation of Strategies for Economic and Social Development through the
Implementation of Productive Chains of Fruitsin Espirito Santo state

RESUMO
Nos Ultimos anos, tem-se observado um forte movimento para proporcionar alternativas inovadoras de desenvol vimento econdmico
no sentido de equacionar problemas referentes a pobreza e & geragdo de renda. O estudo da cadeia produtiva de frutas naregido norte
do estado do Espirito Santo visa a compreender as formas de interaggo entre os agentes econdmicos, sociais e politicos, bem como as
forgas externas que interferem no processo de producao, transformagéo e comercializacdo de sucos e polpas de frutas. Este trabalho
€ caracterizado como exploratdrio e tem, como métodos de coleta de dados, a andlise documental, entrevistas semiestruturadas e
observagdo. Os resultados demonstram estratégias inovadoras de implementacdo da cadeia de fruticultura objetivando garantir a
diversificacao de produtos comercializados por parte do agricultor e, conseguientemente, adiluicéo do risco do negécio. Por meio da
diversificagdo de culturas, e com transagdes comerciais garantidas na forma de contratos estabel ecidos entre cooperativas e empresas
processadoras, fomenta-se um novo modelo de desenvolvimento econdmico e social na cadeia produtiva, cuja base foi lancada na
regido, com expectativas de ampliacdo na forma e abrangéncia da cadeia.
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ABSTRACT
In the recent years we have observed a strong movement to provide alternatives for innovative economic development, to consider
problems relating to poverty and income generation. The study of the productive chain of fruitsin the northern region of the state of
Espirito Santo, Brazil, seeks to understand the ways of interaction among economic social, and political agents aswell as external forces
that interfere in the production, processing and marketing of juices and pulps of fruits. Thiswork is characterized as an exploratory one
and its methods of data collection are the document analysis, semi-structured interviews, and observation. Results demonstrate innovative
strategies for implementation of the chain of fruit production aiming to ensure the diversification of products marketed by the farmer and
the dilution of risk consequences of businesses. Through diversification of crops and commercial transactions assured in the form of
contracts established between cooperatives and processing companies, it promotes a new model of economic and socia development in
the productive chain, whose base was launched in the region, and with expectations for expansion in the format and scope of the chain.
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1INTRODUCAO significativos sobre o desempenho das firmas/produtores,

notadamente pequenas e médias, e na geracéo de

A formacéo das cadeias produtivas, mesmo em  empregos (CROCCO et a., 2003). Por isso, aformagio e

suas formas mais “incompletas’, possui impactos estruturacdo de cadeias tém sido consideradas
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importantes formas de promover o desenvolvimento
econdmico e social de umaregido.

Segundo Dutra et al. (2007) as cadeias produtivas,
em algumas regiBes, estdo sendo concebidas com o intuito
de promover o desenvolvimento regional pela melhoriada
competitividade de diferentes segmentos da economia,
compartilhando caracteristicas comuns e trabalhando em
estreita cooperagdo e interacdo com os atores envolvidos.
Isso se d& devido & necessidade crescente das comunidades
locais e regionais desenvolverem mecanismos e
alternativas para conseguirem assegurar emprego e renda
aos seus cidaddos. De acordo com Lastres & Szapiro (2003),
as cadeias produtivas devem ser implantadas numa
articulacdo ampla dentro dos interesses e prioridades
nacionais, regionais e locais, no sentido de buscar solugdes
gue erradiquem a fome e assegurem a inclusado dos
grupamentos sociais excluidos do processo de evolugéo
da sociedade e do mercado, gerando desenvolvimento
econdmico e socid.

Corroborando com essa idéia observa-se que o
setor agroalimentar esta rapidamente caminhando para um
interligado sistema internacional com uma grande variedade
de relagbes complexas, devido ao sortimento de produtos
e desenvolvimento de tecnologias de informacdo, com o
objetivo de reforcar a competitividade. Neste contexto, a
importancia de compreender o setor agroalimentar como
negocio, especialmente, a coordenagéo vertical ganhou
forte atencdo. A fim de obter um maior nivel de
confiabilidade do fornecimento, cresce aimportancia da
coordenacdo entre os elos intervenientes na cadeia. 1sso
levanta a questdo da escolha do tipo de governancamais
adequado ao sucesso do agronegécio nacional.
Analisando empiricamente, observam-se varios tipos de
estruturas de governanga que podem ser adotadas, desde
0 “mercado avista’ até a “integracdo plena’ da cadeia
Todas essas estruturas servem ao mesmo objetivo, ou sgja,
melhorar a competitividade do negécio. Identifica-se, ainda,
gue os custos de transacdo sdo um dos fatores mais
importantes que determinam as estruturas de governanca
nas cadeias produtivas, tendo assim grande
responsabilidade pela sua competitividade no mercado
local ou global.

Varios estudos tém sido realizados sobre tipos de
estruturas de governanga em cadeias produtivas na
literatura do agronegdcio e, esses estudos tém distinguido
entre um continuum de Mercados a Vista, Relacionamentos
de Longo Prazo, Contrato de Marketing, Producéo,
Contratos de Agricultura e Integracdo Vertical Plena
(BARKEMA & DRABENSTOTT, 1995; FERGUSON, 2004;

HOBBS, 1996; KIM, 1998; MIGHELL & JONES, 1963;
PETERSON & WY SOCKI, 1997; SPILLER et a., 2005).
Mercado a Vista é usado quando as mercadorias séo
trocadas entre varios compradores e vendedores, no
momento atual, tendo o fator prego como o principal
determinante da transacdo final (HOBBS, 1996). A outra
extremidade do continuum da cadeia produtiva é a
integracéo vertical, que se refere a uma situagdo em que 0s
produtos movem-se entre as vérias fases de producéo,
transformag&o e distribui¢do como resultado da gestdo da
empresa, em vez da direcdo dos precos. Entre as duas formas
polares, existem os tipos intermediérios de estruturas de
governanga, como o0s Relacionamentos de longo prazo,
Contratos de Comercializago, Contratos de Producéo e
Contrato Agricultura (SPILLER et al., 2005). Nos
Relacionamentos de Longo Prazo, os parceiros de transagéo
sdo independentes uns dos outros e sdo ligados por
relacionamentos de longo prazo néo contratuais. Os
Contratos de Comercializago representam um acordo para
um comprador constituir um novo mercado para a producdo
do vendedor. Nesse arranjo, o vendedor transfere alguns
riscos e deciséo sobre quando e como o produto deve ser
vendido ao comprador. Nos Contratos de Produg&o existe
0 comprador que gerenciatodas as entradas dafazenda e
0 agricultor que, geralmente, torna-se apenas um
fornecedor daterra e do trabaho (SINGH, 2000). Avancando
para o contrato de producdo no continuum da cadeia de
abastecimento, existe o Contrato de Agricultura que remete
a0 sistema de producdo e fornecimento de produtos por
agricultores para os compradores estabelecidos em
contratos a priori. A esséncia de tais acordos é o
compromisso de fornecer certo tipo de produto, com uma
determinada especificacdo de tempo, prego e na quantidade
indicada para um comprador conhecido (SINGH, 2000).

Todavia, muito tem sido escrito sobre a necessidade
de se concentrar em cadeias produtivas e criar relagdes
mai s cooperativas e integradoras com organi zagdes-chave
(BECHTEL & JAYARAM, 1997; COOPER et d., 1997;
FAWCETT & MAGNAN, 2001; SCOTT & WESTBROOK,
1991; TOMPKINS, 2000). No entanto, pouco tem sido
escrito sobre os niveis de compromisso entre os
envolvidos na cadeia de abastecimento ou os tipos de
estruturas de governanca que devem ser utilizados dentro
de uma determinada organizagéo ou ao longo da cadeia
produtiva.

Como se pode observar a compreensdo das
melhores estratégias para garantir a sustentabilidade das
cadeias produtivas torna-se importante, devido a dois
aspectos fundamentais: 1) a consolidagdo das cadeias
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produtivas organizadas permite a geragdo de renda em
todos os €l os das cadeias, garantindo a sobrevivéncia dos
pequenos produtores; 2) a cadeia produtiva eficiente pode
representar uma maior possibilidade de competir com
produtos agricolas internacionalmente, ocasionando um
melhor conhecimento e alinhamento da cadeia de valor
para a beneficiar todos os envolvidos. 1sso garante
inovacgdo sustentével e desenvolvimento econdmico e
social para o pais.

Objetivou-se, no presente estudo, avaliar as
estratégias de implementacdo do polo de fruticultura no
Espirito Santo e suas agdes voltadas ao desenvolvimento
econdmico da regido. Busca-se entender o arcabouco de
atuacdo dos agentes no processo de formacéo,
consolidacdo e evolugo da cadeia Pretende-se assim,
demonstrar um model o de sucesso para a criagdo de renda
e agregacdo de valor constante para aregido. Ressalta-se,
todavia, que os resultados ainda sdo incipientes e que a
governanca da cadeia deve estar constantemente
monitorando os objetivos almejados.

2 FUNDAMENTACAOTEORICA

Os pioneiros estudos de Davis & North (1971)
somados aos de Alchian & Demsetz (1972), Coase (1937) e
Williamson (1993, 1995), entre outros, deram origem ao
programa de pesquisa da Nova Economia Institucional
(RUTHERFORD, 1994), reconhecendo que a operacéo e a
eficiéncia de um sistema econdmico tém suas limitacdes e
gargalos influenciados pelo conjunto de institui¢cdes que
regulam o ambiente econdmico (FARINA et al., 1997)

Originalmente, as organizacfes surgem do
framework institucional de uma sociedade num momento
do tempo. Dai por diante, passam a interagir com outras
organizagdes, com as proprias instituicdes e com as
tradicionais restri¢es da teoria econdmica. Dessa interagao
resulta a performance econémicadas diversas sociedades,
bem como sua evolugdo institucional .

Alguns autores definem o ambiente institucional
como o que define as “regras do jogo” - formais e informais,
gue condicionam o aparecimento e selecdo de formas
organizacionais que compordo a estrutura de governanca.
Ja os individuos influenciam as organizagGes por meio de
acdes regidas por atributos comportamentais
(WILLIAMSON, 1996).

A Nova Economialnstitucional (NEI) preocupa-se
em estudar as relacdes entre as instituicdes e a sua
eficiéncia, e h4, para isso, duas vertentes que abordam
esses assuntos; o ambiente institucional, representado por
Douglass North e as instituicdes de governanca,

representadas por Oliver Williamson. A primeira vertente
analisa o papel das instituictes, investigando os efeitos
das mudancas no ambiente institucional sobre o resultado
econdmico ou sobre as teorias que criam as institui¢oes,
dedicando-se mais especificamente ao estudo das “regras
dojogo”, isso &, asleis que normatizam as instituicoes. A
segunda vertente estuda as transactes, com um enfogue
nas estruturas de governanga, que coordenam os agentes
econdmicos. Essa Ultima corrente buscaidentificar como
as diferentes estruturas de governanga lidam com os custos
de transacdo, implicando niveis distintos de eficiéncia
(WILLIAMSON & WINTER, 1993), sendo esse o0 enfoque
deste trabal ho.

Essas duas vertentes tém um mesmo objeto de
andlise, que é a Economia dos Custos de Transagéo (ECT)
e sdo complementares, apesar de tratarem de niveis
analiticos distintos. Conforme Williamson (1996), aECT
atua como determinante na andlise das estruturas de
governanca. Essas estruturas s@o constituidas pelo
mercado, pelas formas hierarquicas ou pelas formas
hibridas; e representam a matriz institucional, dentro da
qual atransacdo é realizada. Ambas as correntes, portanto,
possuem conceitos comuns e metodol ogia compativel, de
maneira que a sua evolugdo esta ocorrendo de modo
sincronizado. Além disso, existe uma série de conceitos
comuns entre as duas vertentes, destacando-se os de
custos de transagdo, de institui¢des, de organizacdes e de
contratos (FARINA et al., 1997).

As formas de governanca genéricas diferem
basi camente quanto a trés atributos; incentivo, controle e
adaptacdo. A intensidade do incentivo avalia o grau de
apropriacdo de receita liquida associada ao esfor¢o e as
decisBes de uma parte. O controle fornece o suporte
necessario para que planos estratégicos sejam
desenvolvidos e informacdes sejam coletadas e
processadas, permitindo avaliar o desempenho das partes.
Os instrumentos de incentivo e controle utilizados variam
entre as formas de mercado, hibrida e hierérquica.

A adaptacéo consiste na capacidade dos agentes
envolvidos na transacdo reagirem a uma perturbacéo do
meio ambiente. Williamson (1996) utilizando as idéias de
Barnard (1938) e Hayek (1945) distingue dois tipos de
adaptacdo: autbnoma e cooperativa. A adaptacdo autbnoma
corresponde a visdo de Hayek (1945) em que 0s pregos
s80 parémetros suficientes para a escolha dos individuos.
A adaptac8o cooperativa corresponde a visdo de Barnard
(1938), que se refere a situagdes de dependéncia bilatera
entre as partes, necessitando de investimentos em
mecanismos gue coordenem as acdes dos agentes, na
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tentativa de promover a solug@o cooperativa no processo
de adaptacdo. A presenca de especificidade de ativos
determina a existéncia de dependéncia bilateral e
consequentemente, a necessidade de adaptacdo do tipo
cooperativa, caso contrario a adaptacdo autbnoma
prevalecera no sistema econémico. Uma maneira de
determinar a eficiéncia da forma organizacional consiste
na avaliacdo da capacidade de reagcdo as mudangas. A
Figura 1 associa a cada forma de governanca genérica,
intensidade dos atributos de incentivo, controle e
adaptacéo.

A forma de mercado apresenta incentivos fortes,
mas com pouco controle sobre a transagdo. Ao mesmo
tempo, é mais eficiente para implementar adaptaces
autdénomas devido ao elevado incentivo e pela capacidade
de utilizar as informagtes imediatamente com custo baixo.
A hierarquia apresenta poucos incentivos e fortes sistemas
de controle sobre as transac¢des, o que favorece a
implementacdo de adaptagdes cooperativas. A intensidade
dos incentivos se reduz naforma hierarquica em razéo da
impossibilidade de intervencdo seletiva.

ATRIBUTOS ESTRUTURA DE
GOVERNANCA
Mercado | Hibrida | Hierérquica
Intensidade do Incentivo | Forte Médio | Fraco
Controle Administrativo | Fraco Médio | Forte
Adaptacdo Autonomia | Forte Médio | Fraco
Adaptacdo Cooperativa | Fraco Médio | Forte

FIGURA 1. Distin¢&o das Formas de Governanga
Fonte: Adaptado de Williamson (1991, p. 281)

Como observa Azevedo (1996), conforme a
dimensdo de uma transag&o, incentivo ou controle seréo
mais ou menos importantes. 1sso se da porque as
adaptacOes requeridas por cada uma das transacfes seréo
diferentes, demandando caracteristicas distintas das
estruturas de governanca.

Por fim, aforma hibrida caracteriza-se por incentivos
semifortes, um grau intermediario de controle
administrativo e permite que os dois tipos de adaptacio
ocorram, localizando-se entre os dois casos polares
anteriores. O estabelecimento de uma estrutura que permita
anegociacdo bilateral entre as partes trata-se da principal
caracteristicadaforma hibrida. A negociaggo entre as partes
baseia-se em critérios precisos que resultam em
compromissos informais sustentados pelaprépria dindmica

darelacdo ou pela existéncia de mecanismos de governanca
coletivo que regulam as transagdes entre os individuos
(BROUSSEAU & FARES, 2000).

A determinacéo da forma organizacional mais
adequada apoia-se no trade-off entre incentivo e controle,
de modo que a escolha de maior incentivo implica
necessariamente na perda de controle, e vice-versa. O
movimento do mercado para hierarquia acarreta na escolha
entre fortes incentivos e propriedades adaptativas do
mercado ou salvaguardas e propriedades coordenativas
dafirma Cada forma genérica de governanca € sustentada
por diferentes formas contratuais para atender as
especificidades de cada transacéo.

Pela Teoria dos Custos de Transag&o, o estabel eci-
mento de vinculos, restri¢fes contratuais as condutas
das partes e relagdes de integracéo ou quase integracdo
geram ganhos de eficiéncia a determinado setor. Sur-
gem, entdo, estruturas de governanca diferenciadas,
formadas pelos agentes na busca da diminui¢do dos
custos de transacéo.

De acordo com Zylbersztajn (2000), as estruturas de
governancga existem dentro de um ambiente que ira
condicionar as formas eficientes de producéo em con-
junto com os atributos das transagdes. Entende-se
como uma estrutura de governanga o arcabouco
institucional no qual atransagdo é realizada, isso é, 0
conjunto de instituicdes e tipos de agentes diretamente
envolvidos narealizagc@o da transagéo e nagarantiade
sua execucdo (KUPFER, 2002).

O conceito de governanca dado por Williamson
(1996) no seu livro The Mecanism of Governance é de
muita valia para o presente estudo. Nesse intuito, o
referido autor destaca-se dizendo que governanca € um
exercicio de assegurar a eficacia dos model os alternati-
vos de gestéo das organizacfes. Podem ser relacOes
simples de compra e venda de produtos (mercado), caso
ndo se trate de ativo especifico. 1sso é especiamente
eficaz no caso de transagdes recorrentes, ou organiza-
¢Oes internas as industrias (forma hierdrquica), em que
0s ativos transacionados ndo envolvem padronizacéo
e aumentam significativamente o risco da transacéo e
possibilitam o surgimento de conflitos, intercalando
relagdes tipicas de mercados competitivos com agdes
de integracdo vertical.

A formade organizacao hibrida, por suavez, envol-
ve contratos complexos e arranjos de propriedade par-
cia de ativos que geram dependéncia bilateral entre as
partes. contratos de longo prazo, coproducéo, comér-
cio reciproco, contratos de distribuicao, aliangas estra-
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tégicas, joint-ventures, franquias, entre outros, sdo al-
guns exemplos que podem ser citados (JANK, 1996;
PETER & WY SOCKI, 1997). Formas organizacionais
desse tipo est@o associadas as relagdes contratuais
neoclassicas, sendo denominadas por Monteverde &
Teece (1982) de intermediarias de quase integragéo.

Segundo Richetti & Santos (2002), esses tipos de
formas organizacionais sdo formas intermediérias ou
guase integragdo, caracterizadas como propriedade de
uma firma sobre equi pamentos ou insumos especificos
operados por outra firma de segmento correlato. Resu-
midamente, na presenca de niveis de baixa especificidade
de ativos, 0 mercado é aformamais eficiente, ou sgja, a
que minimiza os custos de transacdo. A medida que os
niveis de especificidade de ativos crescem, a simples
coordenacdo do sistema de pregos passa a ndo ser a
forma mais eficiente, uma vez que os custos de
monitoramento e gest&o das transagdes aumentam,
abrindo-se, assim, espaco para as configuragdes hibri-
das e/ou hierarquicas (integracdo vertical).

3METODO DE COLETA DOSDADOS

No intuito de compor o arcabouco metodol égico,
0 presente estudo valeu-se de uma abordagem
exploratoria, de natureza qualitativa. O principal objetivo
da pesquisa exploratoria é explorar um problema ou uma
situacdo para prover critérios e compreenséo,
(MALHOTRA, 2004). Ainda na concep¢do do mesmo
autor, a pesquisa exploratoria € caracterizada por
flexibilidade e versatilidade, com respeito aos métodos,
por que ndo sdo empregados protocol os e procedimentos
formais de pesquisa.

QUADRO 1: Unidades de Andlise e Entrevistados

Como estratégia de investigagdo, foi aplicado o
estudo de caso. Assim, foi possivel analisar em maior
profundidade os processos interorganizacionais e de
governanca na cadeia produtiva de fruticultura, propiciando
entender e caracterizar suas singularidades.

Willis (2007) destaca que o estudo de caso inclui
miltiplas fontes de dados. Nesta pesquisa trabal har-se-a
com andlise documental (tais como relatérios gerenciais
adquiridos a partir dossites, folders e revistas dos agentes
envolvidos), entrevistas semiestruturadas e observactes
em loco. Yin (2005, p. 116) considera as entrevistas
semiestruturadas como “ uma das mais importantes fontes
de informagdes para um estudo de caso” e € aprincipa
técnica de coleta de dados deste trabalho. A cadeia
produtiva de fruticultura, foco deste estudo, esta situada
no norte do estado do Espirito Santo e é composta por
produtores cooperativados, empresas agroindustriais,
Orgdos governamentais e de fomento. Fazem parte dessa
cadeia produtiva os polos de maracujé, goiaba e manga.

As entrevistas foram realizadas com membros
representativos dos 6rgdos gestores das cooperativas:
COOPRUJ (Cooperativa dos Produtores Rurais de Jaguaré)
e CRISTALCOOP (Cooperativa Produtores Cana Cristal) e
daagroindistria, conforme especificado no Quadro 1.

Para as entrevistas foi feito um roteiro
semiestruturado extraido da literatura. As entrevistas, que
duraram aproximadamente 1 hora cada, foram gravadas com
autorizacdo dos entrevistados e posteriormente transcritas.
Para a andlise dos resultados, utilizou-se a andise de
contelido. Destaca-se ainda a aplicagéo de um teste piloto
em uma cadeia vitivinicola, situada na regido de Bento
Gongalves, RS, que permitiu fazer modificacdes nos

AGENTES DA CADEIA PRODUTIVA

ENTREVISTADOS

Secretaria de  Estado
Aquicultura e Pesca (SEAG)

da Agricultura, Abastecimento,

Gerente do Programa de Fruticultura

Secretaria Municipal de Agriculturade Linhares

Ex-secretério

Rural (INCAPER)

Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo

Técnico

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas| Analista Técnico e Coordenador de Projeto

(SEBRAE) (SEBRAE/sede)

Trop Brasil (agroindustria) Gerente Agricola e Técnico de Campo
Cooperativa dos Produtores Rurais de Jaguaré (COOPRUJ) Presidente

Cooperativa Produtores Cana Cristal (CRISTALCOOP) Gerente de Fruticultura

Associacdo Brasileira dos Exportadores de Papaya (BRAPEX) | Consultor
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instrumentos de pesquisa. Bem como entrevistas com
“experts’ na tematica estudada, 0 que também permitiu
reformulacfes no roteiro de entrevista.

4 CARACTERIZACAO E ESTRUTURA DA
CADEIAPRODUTIVA

O mamao é o exemplo mais nitido da expansao e do
desenvolvimento da fruticultura no Espirito Santo. O
surgimento do primeiro produto da cadeia de fruticultura
naregido se da com aintroducdo dessa cultura por alguns
produtores. Conforme o consultor da BRAPEX, a
Associagdo Brasileira dos Exportadores de Papaya:

O polo de fruticultura surgiu com a cultura do mamé&o. No
final de 1970, inicio de 1980, é que alguns produtores co-
megaram a ver o desenvolvimento da fruta. O pessoal da
empresa “Caliman” é que comegou a fazer alguns plantios
comerciais. E ai viram o desenvolvimento interessante aqui
no norte do Espirito Santo, que até entdo aqui havia explo-
racdo de madeira e pecuéria. Falando de Linhares, houve
algumas restrigBes de avango do eucdlipto, entdo a fruticul-

tura veio como opgao pra isso ai.

A producdo de mamé&o capixaba caracteriza-se pela
presenca de poucos produtores e uso de ata tecnologia,
fazendo desse Estado um grande fornecedor para o
mercado externo. Sua producdo concentra-se no norte,
onde as condi¢des edafocliméticas sao propicias ao cultivo
de frutas tropicais. O principal municipio produtor do
Espirito Santo é o de Pinheiros que, em 2004, produziu 360
mil toneladas de maméo, representando 55,3% da producéo
estadual e 22,3% da producdo naciona. Os municipios de
Linhares, Montanha, Sooretama, Sd0 Mateus, Boa
Esperanca, Aracruz, Jaguaré e Mucurici também
apresentaram producdo significativa. Cultivado
principalmente para exportagéo, atinge mercados mais
diversificados e representa a maior fatia no faturamento
geral daatividade (BUAINAIN & BATALHA, 2007a,b).
S&o caracteristicas tipicas de producéo/comercializacéo da
fruta:

* sua producdo estd concentrada na regido de
planicie, frequentemente relacionado ao municipio de
Linhares, mas concentrado, sobretudo no novo municipio
de Sooretama (cultivares do tipo Solo) e Pinheiros
(cultivares do tipo Formosa);

* 0 nimero de produtores € pouco superior a 200,
guantidade relativamente pequena, mas utilizando alta
tecnologia, sobretudo nafase de plantio e de conducéo da
lavoura;

* a area plantada ocupa mais de 10 mil hectares
para uma producdo superior a 420 mil toneladas anuais,

sendo 0 segundo maior produtor do pais € 0 maior
exportador, com mais de 80% do volume de maméao
exportado;

* as exportagdes sdo realizadas por seis empresas
localizadas proximo as éreas de producéo, sendo que duas
exportam diretamente e as demais o fazem através de outros
Estados com entrepostos no Espirito Santo;

* 0 produto capixaba é encontrado nos mercados
da Europa e EUA e pode ser identificado por
aproximadamente vinte marcas,

¢ geralmente as empresas exportadoras mantém,
elas proprias, uma parte significativa da produgdo sob o
seu controle, ou produzindo diretamente, ou monitorando
os fornecedores, principal mente no que se refere ao “ ponto
de colheita’, visando atender aos requisitos dos mercados
onde atuam;

* de acordo com estimativas do INCAPER (Instituto
Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural), o potencial de expanséo da area de cultivo pode
elevar-se em mais de 40% em cinco anos, o que, aiado a
um aumento médio da produtividade de 4%, podera elevar
aproducdo em mais de 100% nesse mesmo horizonte;

* com relacdo aos entraves, persistem problemas
fitossanitarios como o daincidénciada“meleira’ (Linhares)
e do “mosaico” do mamoeiro (Pinheiros), agravado pela
caréncia de pessoa técnico e de aparelhamento do sistema
estadual de pesquisa, extensdo rural e fiscalizagéo;

* h4 forte demanda também com relacéo a
tecnologias de frio (cAmaras frigorificas); maior
conhecimento técnico da area preferencial ao cultivo da
fruta; quase nenhum conhecimento sobre tecnologias de
transporte maritimo; inexisténcia de fluxos aéreos/
maritimos no Espirito Santo que possam atender as
empresas e falta de registro de produtos quimicos que
possam facilitar eventuais contestactes por contaminacao
do produto nos mercados de destino.

Segundo o Consultor da BRAPEX:

Teve uma aceitacdo muito interessante na Europa pelo
papaya brasileiro, e comecou a ampliar e ampliar, e che-
gou-se a milhares de hectares de mamao aqui. Nesse foco
forma pioneiros os municipios de Linhares, Sooretama, um
pouquinho de Aracruz, posteriormente, e depois subiu um
pouco, Pinheiros e agora sul da Bahia. Na verdade a Bahia
€ 0 maior produtor de maméo do Brasil, mas abastece na
grande parte o mercado interno. O papaya para exporta-

¢a0 é da regido aqui do Espirito Santo.

A partir desse know-how desenvolvido na cultura
do mamdo, juntamente com incentivos da SEAG (Secretaria
de Estado da Agricultura, Abastecimento, Aquicultura e
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Pesca do Espirito Santo), INCAPER, SEBRAE-ES (Servico
de Apoio as Micro e Pegquenas Empresas do Espirito Santo),
OCB-ES (Organizacéo das Cooperativas Brasileiras do
estado do Espirito Santo) buscou-se a umamaior agregacao
da cadeia produtiva naregido. Com isso houve, através de
incentivos fiscais, 0 plangjamento visando a captacéo de
industrias processadoras de frutas naregido. |dentifica-se
dessa forma a instalacdo de duas grandes empresas
processadoras de frutas do setor: a Sucos Mais e a Trop
Brasil. Essa estratégia tinha o objetivo de alocar recursos
publicos, através de incentivos fiscais, com o fim de
desenvolver tecnologias, junto ao produtor rural, para o
incremento de culturas ja existentes na regido, como do
maracuja, goiaba e manga.
Nas palavras do Gerente Agricolada Trop Brasil:
Acho que as razdes principais sdo: necessidade de diversifi-
cacdo da producdo agricola, porque o norte do Estado tem
como carro chefe o café conilon, em alguns casos ele tor-
na-se uma monocultura e ai ha todos os seus riscos climéti-
cos e de mercado. E no ano 2000 foi criado a indUstria de
sucos, Sucos Mais, e nessa indUstria ela consumia, até en-

téo, toda a polpa vinda de outro Estado, dai a necessidade
de criar isso no proprio Estado. Ai a idéia de criar a

agroindustria de polpa foi pra suprir demanda.

A fébricade Sucos Mais comegou suas operagdes
em 2002, utilizando tecnol ogias de processos e de produtos
de ponta. No final do ano de 2005, aempresafoi vendida
para a Coca-Cola Company. Ap6s acompra, amultinacional
decidiu revender, inicialmente, metade da empresa aos seus
engarrafadores, como forma de incentivalos avender mais
abebida

A Coca-Cola Company néo explica sua estratégia,
principa mente a de revender a Sucos Mais um ano depois
de compré-la. Mas andlistas fazem a sua leitura. Ao se
desfazer da empresa Sucos Mais, e com a aquisi¢céo de
parte da Del Vale, a Coca-Cola Company evitaria acusagoes
de concentragéo de mercado. Além disso, aentradamais
agressiva no setor de sucos faz parte do planegjamento
global da empresa, que inclui a expanséo das categorias
de chés, agua, isotbnicos e energéticos que, ao lado dos
sucos, respondem por apenas 5% do seu negécio. Hojea
Sucos Mais tem aproximadamente 10% das vendas
nacionais.

JaaTrop Brasil € umaindustria produtora de polpas
e de sucos, integrais e concentrados, provenientes de frutas
tropicais destinados as indistrias de alimentos e bebidas
Sua atuagdo envolve, além do processamento das frutas,
0 suporte as cooperativas e produtores rurais, para
desenvolver os polos de fruticultura no Estado onde esta

instalada e em todo o pais. (TROP BRASIL, 2009). A empresa
abastece toda a produg&o de sucos prontos da Sucos Mais.

4.1 Cooperativas e os Pactos Contratuais com a
Agroindustria

Com o aumento na demanda provocada pela
instalagdo de empresas processadoras de polpa no mercado
capixaba da fruticultura, comegaram a se formar no Estado
diversas cooperativas para negociar junto a essas
empresas sua matéria prima de qualidade.

Para abastecer a fébrica de polpa dessas frutas, a
indudstria tem procurado estreitar contatos entre os
produtores e as cooperativas. O estimulo a criagdo de
cooperativas de produtores é a estratégia usada pela
agroindustria para garantir matéria prima de qualidade. Hoje,
dos 10 milhdes de tonel adas de pol pa de frutas adquiridas
pela Sucos Mais, apenas 6% sdo produzidas no Espirito
Santo, sendo que o restante vem de S&o Paulo e Minas
Gerais (OCBJ/ES, 2005).

As fabricas processadoras nao compram frutas
diretamente do produtor rural, mas sim via cooperativa,
conforme o gerente geral industrial da Sucos Mais:

N6s ndo compramos frutas diretamente do produtor, e sim
a polpa de fruta por isso motivamos os contatos entre a
fabrica de polpa e os produtores. Estimulamos a criagéo e
diversificac8o de cooperativas como a de Pedro Canério
(CRISTALCOOP) que é um exemplo bem sucedido de par-
ceria.

“Com a Trop Brasil nds garantimos ao produtor
que tudo o que ele produzir vai vender. As instituicdes
financeiras se interessam. O cooperado hoje quando chega
a0 banco tem maior facilidade e agilidade para conseguir
um empréstimo”, avalia o presidente da COOPRUJ —
Cooperativa dos Produtores Rurais de Jaguaré.

Um produtor, membro da COOPRUJ, concorda:

A expectativa da gente hoje como produtor rural e coope-
rado é muito grande em relagdo ao funcionamento da Trop
Brasil. Eu produzo maracujé ha vinte anos e sempre tive
muita dificuldade na hora de vender, porque quando chega o
pico da safra vocé ndo tem preco definido, ficando a mercé
dos compradores das fébricas, que colocam o prego como

eles querem.

Essa garantia contratual praticamente elimina as
incertezas dos produtores quanto a colheita e
comercializag8o de suas frutas junto as cooperativas e as
fébricas processadoras. Ha um estimulo para garantir a
qualidade, produtividade e precos dos produtos,
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possibilitando uma certeza maior de producgéo e renda dos
produtores rurais.

Para garantir qualidade e produtividade, a Trop
Brasil conta com o apoio do INCAPER, um trabalho
sistemético de orientacdo e capacitacdo técnica continua
dos produtores rurais que tém na fruticultura sua principal
fonte de renda. O INCAPER e aTrop Brasil assinaram um
termo de cooperacdo para permitir o assessoramento
técnico junto aos produtores rurais que mantem contratos
de entrega de frutas destinadas ao processamento
industrial. O convénio permite ao INCAPER diagnosticar
asituacdo e a capacidade de produg&o de cada lavoura, de
modo que os produtores possam cumprir os contratos de
fornecimento.

Destaca um pesquisador do INCAPER:

As lavouras estédo sujeitas a diversos agentes que podem
afetar a capacidade de produgdo. Intempéries climéticas,
pragas, doengas e outros contratempos comprometem o
potencial da planta. Esse acompanhamento vai permitir

prever a real situagdo de cada érea de produgo.

O SEBRAEJ/ES, também vislumbrando a fruticultura
como prioridade, realiza uma série de agOes voltadas,
principalmente, para o desenvolvimento gerencial,
empreendedor, técnico, econdmico e social dos produtores,
beneficiando as regides onde as frutas sfo cultivadas. E
também objetivo da entidade modernizar, fortalecer e
expandir o associativismo (cultura da cooperagdo) e
desenvolver os arranjos produtivos da fruticultura capixaba
(SEBRAEJ/ES).

4.2 A Fruticultura Capixaba no Contexto Atual

Hoje afruticultura € umadas principais atividades
econdmicas do Estado, colocando-se como segunda maior
formadora de renda no setor rural, atras apenas da
cafeicultura. Incorporada ao meio rural como dternativaa
atividade principal — o café — tem a fruticultura sido
responsavel pela diversificagdo produtiva em vérios
municipios, principal mente os da regido norte do Espirito
Santo, chegando, em muitos casos a integrar a pequena
producdo familiar aos circuitos internacionais.

Além disso, a fruticultura valoriza a terra de
peguenos agricultores, contribuindo diretamente para
reduzir o &odo rural e aumentando a qualidade de vidano
interior do Estado. No cultivo do maracujé, por exemplo,
80% dos produtores desenvolvem essas atividades em
area com menos de 10 hectares. Geralmente quem trabalha
nessa lavoura é o produtor e suafamilia, contratando méo
de obra na época da polinizagéo e/ou da colheita. Segundo

0 Gerente Agricola da Trop Brasil, enquanto o café gera
0,5 emprego permanente por hectare, a fruticultura
proporciona de 2 a 6 empregos por hectare de terra,
dependo da cultura.

Numa aproximacdo mais geral, a fruticultura
capixaba atual mente;

* participa com 18% do VBP (Valor Bruto da
Producé&o) da agropecuaria, gerando renda superior a R$
250milhdes/ano;

¢ gera 50 mil empregos diretos;

* possui area plantada superior a 85 mil hectares,
estando 70 mil em producéo;

* produz 900 mil toneladas de frutas/ano;

* tem como principais destaques 0 mamao, 0 coco,
abanana, o abacaxi € 0 maracuja.

O gerente do Programa de Fruticultura da SEAG
explica:

A fruticultura capixaba estd passando por um momento

bastante interessante, pois uma grande empresa de poupa

esta se estabelecendo na regido de Linhares, e com isso vai
aumentar muito a demanda por frutas tropicais como man-

ga, goiaba, mamao e maracuja.

Contudo, ainda observa-se a resisténcia de
produtores, que poderiam estar se dedicando a fruticultura
e ndo o fazem, por acreditar que modelo em que estéo
inseridos, baseado na monocultura é mais rentavel do que
aimplantaggo e diversificagdo com novas culturas. Segundo
0 Gerente Agricola da Trop Brasil, se os produtores
soubessem o quanto a mais poderiam estar lucrando com
afruticultura, se arrependeriam por ndo migrarem para esse
ramo o quanto antes. Entraves no que tange a aceitacéo
da fruticultura, por parte dos produtores rurais também
s80 enfrentados pel os consultores e técnicos da BRAPEX
edo INCAPER.

4.3 Polo de Maracuja

A COOPRUJ é a cooperativa responsavel pela
comercializacdo do maracujé nesta Cadeia Produtiva. Essha
cooperativa abrange os municipios de Linhares, Sooretama,
Jaguaré e Sdo Mateus e foi registrada em setembro de
2006, contando hoje com 95 cooperados.

Nas palavras do presidente da COOPRUJ

Sooretama ja era a capital do maracuja e os produtores
tentaram se organizar, mas foi de forma desorganizada e no
final ndo funcionou. Jaguaré ja tinha uns plantios até razo-
aveis. Logo que surgiu a idéia de montar a Trop Brasil, os
diretores vieram aqui se reuniram com a gente, falando que
iam montar a indUstria. Ai marcamos outra reunido pra
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tentar discutir sobre cooperativa, pois, desde as primeiras
negociacdes foi acordado que eles iriam comprar apenas de

cooperativas de produtores.

Observa-se, no caso do maracuj, que ainstalagéo
da agroindustria trouxe grandes perspectivas de
crescimento da exploragdo dessa fruta. A producéo atual
de 29,5 mil toneladas podera chegar a 150 mil toneladas
em cinco anos, segundo o INCAPER. Essa cultura
encontra condi¢des naturais muito propicias em toda a
faixalitoranea e Centro-Norte do Estado, cuja produgéo
esta concentrada (cerca de 80%) em cinco pequenos
municipios.

O cultivo predominante da fruta € do tipo maracuja
azedo de casca amarela, consumido na forma de suco
processado e destinado ao mercado nacional. A presenca
das duas agroindistrias foi fundamental para o reforco do
movimento expansivo dessa cultura, cuja produtividade
vem aumentando com o emprego da irrigacdo e da
polinizacdo artificial daplanta.

No entanto, a captacdo de cooperados néo foi algo
gue possa ter sido considerado fécil, pois, segundo o
presidente da COOPRUJ, “h& uma cultura nacional de
aversdo a cooperativas. Em outras situacdes o cooperado
ndo sentia que arelacéo era vantajosa para ele. E agora, foi
complicado convencer que seriadiferente”. O presidente
da COOPRUJ continua relatando outra dificuldade em sua
cooperativa, que € a aceitacdo de treinamentos por parte
de alguns produtores.

4.4 Polo de Goiaba

Com relacdo a goiaba, a produgdo capixaba passou
afazer parte das estatisticas nacionais muito recentemente.
O Censo Agropecudrio de 1995/96 apontava a existéncia
de apenas 67 hectares cultivados com essa fruta no Espirito
Santo, o equivalente a40 mil pés dafruteira. Atualmente,
s80 mais de 400 hectares cultivados, 90% dos quais em
producdo.

Segundo o gerente do Programa de Fruticultura da
SEAG, a érea atual desse polo esta estimada em 250
hectares, com avariedade “Paluma’, que € amaisindicada
paraaindlstria. As perspectivas para a cultura da goiaba
na regido sdo bastante favoraveis, estima-se produzir a
partir de 2010, um volume da ordem de 10 mil toneladas
anuais da fruta, dos quais cerca de 80% deverdo ser
destinados as agroindistrias.

Verifica-se também a possibilidade de atendimento
de parte do mercado de frutas frescas, e também de
produtos artesanais, como: goiabada, geléia, polpa

congelada, indicando que a cultura possui 6timas
perspectiva de mercado.

O gerente de fruticultura da CRISTALCOOP —
Cooperativa Produtores Cana Cristal (que iniciou suas
atividades cultivando cana-de-agUcar ha década de 1980,
mas que recentemente diversificou sua operacdo iniciando
o cultivo de goiaba), afirma que a Sucos Mais teve grande
importancia para a criacdo do polo de goiaba.

Desde o inicio do polo a empresa gjudou bastante. O convé-

nio traz a garantia de comercializagdo de nossos produtos.

Isso faz com que novos investimentos sejam feitos no dis-

trito de Cristal, como a construgdo de uma fabrica de doces
caseiros de goiaba que pretendemos construir, visando o

aumento de empregos na regiéo.

Entraves na implantacdo do polo foram
observados com relagdo a mudanca cultural, por parte
dos produtores rurais, necessaria para o desenvolvimento
da nova cultura na regido. Segundo o gerente de
fruticultura da Cristal Coop,

A cooperativa, que comegou com a cana-de-agUcar, moldou
os produtores quanto aos seus habitos. A cana por si sO €
autocultivada. N&o hé necessidade de grandes esforgos quanto
a0 plantio, adubagdo, manejo e colheita. Ja a goiaba, € outra
histéria. A cultura é nova e desconhecida. O produtor, acos-
tumado com a cana, ndo deu os cuidados minimos que a
cultura necessita, implicando em perdas nas colheitas e gran-

des prejuizos.
4.5 Polo de Manga

Segundo levantamento realizado pelo INCAPER, a
producdo de manga em escala no Espirito Santo era
inexistente até 2003 e 100% da polpa utilizada pelaindustria
de sucos prontos instaladas no Estado eraimportada. Hoje,
0 Estado apresenta, aproximadamente, 630 hectares de érea
plantada, uma producéo que ultrapassa cinco mil toneladas
anuais e atende a cerca de 30% da demanda das indUstrias
de forma organizada.

Esse avanco pode ser atribuido a criacéo do polo
de manga na regido noroeste para agroinddstria no Espirito
Santo, implantado em 2003 pelo Governo do Estado, por
meio daSEAG e doINCAPER.

De acordo com o gerente do Programa de
Fruticulturado SEAG,

a implementacdo do polo de manga foi extremamente fa-
vorével, ja que o mercado de polpa de frutas encontrava-se
em franca expansdo, devido a grande demanda das indUstri-
as de sucos prontos, e o Espirito Santo apresentava todas as

condigBes de clima e solo para o cultivo da fruta
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Além disso, a manga representou uma boa
alternativa para diversificacdo agricola e de renda para os
agricultores familiares, ja que o cultivo requer baixos custos
e proporciona alto retorno, garantindo renda extra e
empregos nas propriedades, além de possuir mercado
promissor.

De acordo com o Novo Plano Estratégico de
Desenvolvimento da Agricultura Capixaba (Novo
PEDEAG), da Secretaria Estadual de Agricultura, aprevisdo
€ que a cultura continue a crescer em ritmo acelerado. A
meta é que, em 2010, a produgdo de manga no Estado
chegue a 1,4 mil toneladas e a érea plantada seja de
aproximadamente 14 mil hectares.

5AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O Espirito Santo € carente de fébricas de insumos
agricolas, dependendo, na maioria das vezes, da oferta
de produtos de outros estados e regides, o que
compromete o custo do produto, deixando o produtor
desprotegido contra aumentos repentinos. Dentre os
grandes desafios da agricultura local, est4 a busca pela
diminui¢éo dos custos de producéo, tendo em vista 0s
altos precos dos fertilizantes e a obtencéo de fontes
alternativas de fertilizantes e condicionadores de solos —
corretivos da acidez, uma vez que as fontes atuais sdo
finitas.

No dmbito da fruticulturaregional, o intercambio
entre produtores, governo e institui¢des de apoio esta
mais avancado no maméo do que em qual quer outra fruta.
Por se tratar de uma fruta exdética e tropical, o papaya
carece ainda de base cientifica para uma adequada
classificag8o no que se refere a utilizagéo de defensivos
(o que fez a Uni&o Européia estabelecer como limites
minimos de deteccdo o dos métodos de andlise dos
pesticidas, valido para verduras e legumes, dentre
outros). Em funcéo disso, varios lotes foram rechagados
pelos importadores do produto.

Nos Ultimos anos, sob a responsabilidade técnica
do INCAPER, vem sendo desenvolvido o projeto de
“Avaliaco residual de defensivos utilizados na cultura do
mamao papaya’, cujo objetivo é o de legalizar o uso de
defensivos para a cultura do papaya, evitando a recusa
do produto na Unido Européia, por falta de estudos
especificos nessa &rea. Trata-se de uma associacéo de
interesses reunindo a BRAPEX (através das trés principais
empresas exportadoras), o INCAPER, as empresas
fabricantes de defensivos (Bayer, Basf, Dupont, Iharabras,
Syngenta, Hokko e Dow), Ministério da Agricultura,
ANVISA e Instituto Adolfo Lutz, cujos resultados

fornecerdo a base cientifica para discussies em féruns
internacionais sobre os niveis aceitvels de Limite Maximo
de Residuo para o maméo papaya.

O controle fitossanitério das principais pragas e
doencas da cultura é hoje muito deficiente e causador de
prejuizos. Por isso esta sofrendo profunda mudanca
tecnologica, alcancando niveis de eficiéncia e
enquadrando-se na legislacdo internacional. Além disso,
0 uso de produtos registrados e de eficiéncia comprovada
no controle de pragas e doengas do papaya tende a otimizar
0s recursos destinados a atividades e reduzir o nimero de
aplicagdes anuais, com menores implicacfes ambientais.

Por outro lado, o apoio das empresas
multinacionais sinaliza, de certa forma, as amplas
possibilidades do pais para produzir e exportar frutas
tropicais, e 0s seus amplos impactos sobre 0s setores
correlacionados a fruticultura

Na cultura do maracuja, o controle fitossanitario
também esta sendo realizado, conforme o presidente da
COOPRUZ

A gente esté tentando direcionar a grade de produtos quimi-
cos; a Trop Brasil estd montando um programa. Ja tiveram
vérias reunifes e vao ter muito mais, porque se vocé for
pegar produtos, os principios ativos para o cultivo do ma-
racuja sdo minimos, vocé conta uns trés ou quatro, e existia
mais de 60 produtos que sdo usados ai que nem podem ser
usados, entdo a gente esté tirando aqueles que ndo podem
ser usados.

O presidente da COOPRUJ relatou ainda uma
atencdo especia dedicada a esse assunto por parte da
Cooperativa em parceria com o Sindicato dos
Trabalhadores, o Sindicato Patronal, a Maconaria e a
Prefeitura de Jaguaré, no sentido de coletar embalagens
de produtos quimicos sem muita burocracia, o chamado
Campo Limpo.

Foram quatro pontos de coleta dentro do municipio, o que
0 produtor tivesse na propriedade. Nés achavamos que ia
dar uns 3 ou 4 caminhdes, deu 11. Deu até uma repercussao:
porque tanta embalagem vazia? Sera que Jaguaré usou tanto
produto quimico? E também o governo do Estado ficou
sabendo dessa coleta e resolveu até fazer um depdsito aqui,
passou a construir um depésito pra juntar embalagens pra
reciclar aqui dentro do municipio de Jaguaré. Porque aqui

no nosso Estado é sd Linhares que tem.

6 INOVACOES NA CADEIA PRODUTIVA DE
FRUTICULTURA COM O FOCO NO PRODUTOR

A alternativa apontada com vistas a elevar os lucros,
os rendimentos e o padréo de vida dos produtores e da
regido, consiste em elevar a produtividade e aumentar/
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agregar valor aos produtos. Porém, experiéncias pelo
mundo indicam que a efetiva vantagem competitiva so
€ acancgada apos a guns anos, razéo pelagqual deve-se
observar com cuidado as condic¢des prévias de
localizagdo de qual quer arranjo, os quais devem exigir-
Se em areas ja existentes ou emergentes, que ja tenham
passado pelo teste do mercado.

Uma das inovagdes da cadeia produtiva de fruti-
cultura no Espirito Santo estd em gerar capacitacéo
técnica e gerencial ao produtor rural, de modo que
esse possa ser capaz de participar de diversos polos
possuindo contratos com diversos agentes, possibili-
tando assim uma diversificagdo de produtos e seus
ganhos.

&etca

Atacadistas
“Doces”

do Consumidg,,

Em outras palavras, um produtor daregiao, pode,
por exemplo, cultivar mamao e vender, através de uma
trading, parao mercado externo; e namesma propri-
edade, cultivar qualquer outra fruta e escoar toda essa
producéo para a agroindustria associando-se a uma
cooperativa; ou ndo fornecer necessariamente 100%
da sua produc¢do para a cooperativa, pois o contrato
com a Trop Brasil permite que 20% da producdo fique
com o produtor e com isso ele possa agregar valor ao
produto de diferentes formas. Ressalta-se que toda a
comercializag8o esté alicercada em contratos de com-
pra e venda da producéo feitos ex-ante.

Essa diversificagdo da producéo possibilita ao pro-
dutor uma minimizagdo dos riscos, uma menor depen-
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FIGURA 2: Modelo de Desenvolvimento Econémico Aplicado na Cadeia de Fruticultura do Espirito Santo
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déncia de um tipo especifico de produto (fruta) e princi-
palmente de uma empresa (contrato de comercializagéo).
A Figura 2 possibilita uma melhor visualizacdo da siste-
matica da cadeia de fruticultura implantada no estado
do Espirito Santo.

Dada as condi¢des climéticas, de solos favoraveis e
0 know-how proveniente do cultivo do mam&o, obser-
vou-se uma oportunidade de expansdo dessa
agroindustria. Como a intencdo foi de desenvolver e
agregar valor naregido, o primeiro passo foi atrair em-
presas “mae’ paraaregido. Nessalinha, foram ofereci-
dos beneficios fiscais (estaduais e municipais) as em-
presas processadoras de frutas o que permitiu sua atra-
¢80 e 0 inicio da agroindistria.

O segundo passo foi introduzir uma novaformade
comercializago dos produtos. Ou segja, as empresas nao
comprariam os produtos diretamente dos produtores.
Esses deveriam criar cooperativas de comercializacgo
as quais garantiriam a entrega das frutas em quantidade
e qualidade acertadas pela agroindustria. 1sso repre-
sentou uma grande inovagdo para aregido, o que per-
mitiu a criagdo de uma visdo de negdcio para os peque-
nos produtores. Para 0 seu sucesso houve a necessi-
dade da entrada de outros agentes na cadeia como o
SEBRAE e a OCB-ES, com conhecimento gerencial so-
bre 0 neg6cio. Hoje as cooperativas criadas estao di-
versificando a sua comercializag&o, ndo ficando apenas
restritas ao repasse dos produtos para as empresas
processadoras.

Damesmaforma, os 6rgdos de fomento e de desen-
volvimento tecnoldgico do Estado, em parceria com as
empresas processadoras, comegaram a capacitar
tecnologicamente os produtores de forma a produzir pro-
dutos cada vez mais adaptados as necessidades do mer-
cado consumidor. Atualmente, o grande desafio consis-
te em estabel ecer internacional mente padrées de quali-
dade para 0 maméo de modo a enquadrar-se nalegisa
¢8o internacional e até mesmo modificd-la. Isso requer o
trabalho cooperativo de diversos 6rgdos de apoio da
indlstria e de toda a cadeia, permitindo desse modo que
afruticultura capixaba possa agregar cada vez mais valor
paraaregido e principalmente para o pegueno produtor.

Pelo que foi observado, ao contréario dos modelos
de desenvolvimento tradicionais, a nova énfase recai
sobre amobilizag&o de recursos latentes na regido, pri-
vilegiando o esforco de dentro parafora da regi&o, como
a capacidade enddgena de organizacdo social e politi-
ca, capaz de transformar crescimento econémico em
“estados de desenvolvimento”.

Identifica-se assim, como nova ferramenta para o
desenvolvimento regional, no tocante a fruticultura
capixaba, a aianga entre empresas, cooperativas e pro-
dutores rurais sob aforma de contratos, em que sere-
duzem as incertezas de producgdo e rentabilidade em
ambos os lados, caracterizando uma equiparagao entre
os agentes envolvidos na cadeia produtiva.

Através da diversificacdo de culturas, e com transa-
¢Oes comerciais garantidas na forma de contratos esta-
bel ecidos entre cooperativas e empresas processadoras,
fomenta-se um modelo de desenvolvimento econdmico
e socia na cadeia produtiva, cuja base foi lancada na
regido, com expectativas de ampliagdo na forma e
abrangénciadacadeia

A fruticultura capixaba ja € umareferénciaimportan-
te no Brasil. Sua expansdo e desenvolvimento depen-
der&o da superac&o paul atina de todos os entraves an-
tes mencionados, como o baixo conhecimento do con-
sumidor estrangeiro, a existéncia de barreiras tariférias
e os multiplos problemas internos, sobretudo ligados a

logistica de distribuicéo.
7 CONSIDERACOESFINAIS

Conforme se pode identificar uma organizagao esta
diretamente e indiretamente relacionada com outras
organizages, para o alcance de um objetivo fim. Portanto,
qualquer organizacao produtiva esta associada, de alguma
forma, a um determinado tipo de cadeia produtiva, esteja
ela estruturada ou ndo num vinculo de cooperacao. Dessa
forma, o presente trabalho surge com a proposta de
compreender as formas de interagdo entre os agentes
envolvidos na Cadeia Produtiva de Fruticulturano Norte
do estado do Espirito Santo, visto que essa se destaca
pela inovacdo no tocante a essas rel agoes.

A chegada e a expansdo da agroindustria de polpa
no norte do Estado fortaleceram a criacdo e
desenvolvimento de cooperativas, ja que 0 consumo de
frutas pela agroindustria se daria apenas por meio dessas
instituicdes, bem como houve, a partir dai, a diversificagdo
de algumas cooperativas. Nesse sentido, foram firmados
diversos contratos entre a agroindUstria e as cooperativas,
garantindo preco a ser pago e a producdo a ser entregue
pelas partes. Esses contratos surgem como uma nova
ferramenta para o desenvolvimento regional, pois a partir
dessa estabilidade nas relactes se reduzem as incertezas
de producéo e aumenta a rentabilidade em ter cooperativa
e agroindustria

Observa-se que a aceitagcdo da cooperativa por
parte dos produtores, como também a implantacéo de
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novas culturas, ndo foi algo trivial. H4 na regido uma
aversdo a cooperativas, pois diversos produtores ja
participaram anteriormente de cooperativas em que a
relacdo era vantajosa apenas paraaindlstria. Essa aversdo
esta também relacionada a resisténcia a mudanga cultural,
no gue tange ao plantio e manejo de novas frutas.

A experiéncia que se tinha até entdo ndo era de
cooperagles entre empresas, mas cadeias produtivas quase
verticalizadas, cujas principais caracteristicas eram: a) a
grande assimetria de poder existente na relagéo entre as
empresas; b) a auséncia (ou fragilidade) da regulacéo
dessas relactes (em especia as de subcontratacdo); c) a
fragilidade dos espacos de negociacdo existentes, sgja
internamente as empresas, sgja narelagéo entre elas, para
negociar 0s processos de reestruturacdo e externalizacdo
gue vinham ocorrendo.

Pelo observado, chega-se a conclusdo de que o
funcionamento desses arranjos é vulnerével a problemas
de custos de transacdo para compartilhar a quase renda
transacional — ou os beneficios do aprendizado interativo.
Diante disso, buscaram-se novas formas para estabel ecer
uma estrutura de governanca que ameje reduzir tais
custos. A partir dai duas aternativas foram possivels: 1)
estabel ecer uma hierarquiainterna ao arranjo — que poderia
consistir naintegragdo vertical ou eleger umafirmalider
do arranjo, mantendo as autonomias contratuais; ou, 2)
estabelecer uma arbitragem externa a transagéo,
responsavel pela solucéo dos eventuais litigios e
determinador datarefa a ser cumprida por cada membro da
rede. Ou sgja, umainstancia que busque compatibilizar a
racionalidade individual com aracionalidade coletiva.

Nesse sentido, a grande inovagdo identificada na
Cadeia Produtiva de Fruticultura no Espirito Santo estéd na
formagdo das cooperativas como um elo também forte da
cadeia, possibilitando uma menor dependéncia dos
produtores da indistria de polpa. Além disso, outro
diferencial da cadeia refere-se a capacitagéo técnica e
gerencial ao produtor rural, através de parcerias com
Orgaos Governamentais e de Fomento (como o INCAPER
e 0 SEBRAE), que tém servido de reguladores de litigios
entre os elos da cadeia. Essas parcerias permitiram aos
pequenos produtores a criagdo de uma visdo de negdécio,
0 que antes ndo era possivel, além da diversificacdo de
produtos, de ganhos e uma menor dependéncia de um tipo
especifico de cultura.

Demonstra-se dessa forma, que os resultados ainda
s80 incipientes e que a governanca da cadeia deve estar
constantemente monitorando os objetivos almejados, pois
por mais que os produtores estejam colhendo “bons

frutos” nesse negécio, ainda ha os entraves, como por
exemplo, aresisténcia de produtores a sua participagéo e
de seus funcionérios, em treinamentos proporcionados
pelos parceiros.

O presente trabalho of erece uma ampla variedade
de temas a serem aprofundados. Sugere-se como
recomendac&o para trabal hos futuros:

1 - Andlise sobre o impacto do modelo de
governanga para o desempenho da cadeia.

2 - ldentificagdo dos gargalos de producdo na
cadeia e das fontes de val or agregado.

3 - Avdliagdo darelagdo entre os diferentes graus
de verticalizacdo e aforma com que o aprendizado ocorre.

4 - Verificar até que ponto o aparato contratual é
fundamental para o desenvolvimento das capacitacdes e,
por sua vez, implicando no desenvolvimento dos
produtores e cooperativas da regido.
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DISTRIBUICAO DE RESULTADOSEM COOPERATIVASDE
CREDITO RURAL NO ESTADO DE SAO PAULO

Surplus distribution in Sdo Paulo rural credit cooperatives

RESUMO

Cooperativas de crédito geram sobras ao longo de suas operages pela diferenca entre tarifas cobradas menos custos dos servigos
prestados e/ou pela diferenca entre taxas pagas e cobradas, nas operagdes de intermediaco financeira aos seus associados. Nesse
ambito, ha decisbes gerenciais importantes tanto na definicdo da politica de geragéo Odessas sobras, quanto para a politica de
distribuicao dessas sobras. Este trabalho analisa e tipifica a geragdo e a distribuicdo de sobras em cooperativas de crédito rural no
estado de S&o Paulo. Para tanto, na forma de multicasos, analisa informagdes financeiras ao longo de cinco anos relacionadas as sete
maiores cooperativas de crédito rural paulistas quanto a geracéo e distribuicéo de sobras. Justifica-se aimportancia do tema umavez
que adistribuicdo de sobras em dinheiro ao cooperado é um incentivo contratual paraincrementar as suas operagfes com a cooperativa.
Ao final, tipificam-se trés grupos distintos de estratégias de distribuicdo de sobras: a) destinos indivisiveis aos cooperados. sobras
alocadas as reservasindivisiveis; b) divisiveis mas indisponiveis imediatamente para os cooperados: integralizadas no capital social;
ou ¢) divisiveis e disponiveis: depdsitos nas respectivas contas correntes. Considera-se, a0 final, aimportancia da andlise da estratégia
de distribui¢ao de resultados em fung&o do crescimento e estagio de negdcios das cooperativas, bem como da rentabilidade dessas
organizagOes, como elementos de incentivo a fidelidade e as operagdes dos cooperados, no ambito de suas cooperativas.
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ABSTRACT

Credit unions generate surpluses over their operations by the difference between rates charged less cost of services and/ or the
difference between rates paid and charged in the operations of financia intermediation between their members. In this context, there
are important management decisions in both policies regarding the generation of those surpluses and their distribution. This paper
analyzes and typifies the generation and distribution of surplusin rura credit cooperatives in the state of S&o Paulo. Thus, in the form
of multi-cases, it analyses the financial information over five years of the seven largest rural credit cooperativesin So Paulo, regarding
both the generation and the distribution of surplus. The distribution of surplusin cash to cooperative members may be an contractual
incentive to enhance their operations with the cooperative. In the end, we typify three distinct groups of surplus distribution
strategies: a) indivisible destinations: remains allocated to indivisible reserves, b) divisible but unavailable immediately to their
members: capitalization of the remains, or c) divisible and available: depositsin their cash accounts. The importance of this review
related to the distribution of resultsis due to the growth of gcooperative business, as well as the profitability of these organizations;
those are elements to encourage loyalty and to raise the level of operations among the cooperative members.

Palavr as-chave: cooperativa de crédito, distribui¢do de resultados, rentabilidade.

Keywords: Credit union, surplus distribution, profitability.

1INTRODUCAO

Caooperativas de crédito desempenham importante
papel junto aos cooperados, em especial por alguns
diferenciais nos servicos prestados: melhor

"Agradecimentos as cooperativas que disponibilizam os dados para
apesquisa, ao Banco Central do Brasil pelos dados contébeis utilizados,
e ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnol6gico-CNPq pelo apoio financeiro."

relacionamento com os socios e melhores taxas de juros
comparativamente as de institui¢des financeiras ndo
cooperativas (BRESSAN & BRAGA, 2006;
ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS -
OCB, 2007). Desempenham também importante fungéo na
disponibilizag@o de crédito rural aos produtores-
cooperados. em 2007, essa participacdo foi de 7,7% do
total disponibilizado aos produtores rurais brasileiros, em
comparagdo a outros tipos de institui¢bes financeiras
(BANCO CENTRAL DO BRASIL - BACEN, 20083).

Organizagtes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 290-307, 2010



Distribuicéo de resultados em cooperativas ...

291

Cooperativas de crédito sdo formadas por
produtores rurais associados, ndo tém lucro como objetivo,
s80 reguladas por legislacéo propria e podem distribuir, a
critério da Assembleia Geral dos cooperados, 0s superavits
auferidos — chamados de “sobras’ — diretamente aos
socios, na proporgdo da contribuicdo individual para ta
montante.

Politicas relacionadas & geracdo e a distribui¢éo de
sobras em cooperativas de crédito implicam em beneficios
aos cooperados — a posteriori — de suas operagoes,
influindo na capacidade de investimentos e na renda
potencial percebida.

Assim 0 objetivo desse trabalho é a andlise do
processo de geracéo de sobras e a tipificagdo das
estratégias de distribuicdo dessas sobras.

O trabalho proposto justifica-se por algumas
especificidades da distribuicdo de sobras operacionais em
cooperdtivas de crédito: essa distribuico pode ocorrer de
forma direta, em dinheiro na conta corrente, servindo
possivelmente como um estimulo afidelidade e a0 aumento
das operagdes de seus associados, pode também ser feita
nas contas dos cooperados no Capital Social da cooperativa,
ficando indisponivel aeles de formaimediata mas disponivel
para investimentos e crescimento da organizacdo; ainda, a
distribuicéo pode ser feita em reservas indivisiveis da entidade,
indisponiveis aos cooperados mas também passivels de
financiamento dos investimentos da cooperativa.

Dessa forma, sdo demandadas decisdes gerenciais
gue orientem quanto 1) ao montante a ser destinado como
devolucéo aos sdcios, 2) aformade rateio desse montante
— especificidade quanto a participagéo de dois tipos de
agentes diferentes, superavitario e deficitario de liquidez,
na mesma operagdo de intermediacéo financeira—, bem como
guanto 3) aforma da efetiva devolugdo dos valores definidos
aos cooperados, se em conta corrente ou de capital social.

Deve-se atentar que a politica de distribuicdo de
resultados influencia na relacéo dos sdcios no &mbito da
cooperativa: tem o potencial de atrai-los eincentiva-losa
cooperagdo em suas operagdes econdmicas no &mbito da
cooperativa, ou sgja, funciona como incentivo a cooperacdo
dos socios entre si, a fidelidade e & maior intensidade de
operacoes.

Na préxima se¢do, estdo descritos conceitos e
referenciais bésicos a discussao sobre distribuicéo de
resultados em cooperativas, tratando-se deinstituicdes
financeiras em geral — especialmente as do tipo
captadoras de depdsitos a vista— e de cooperativas de
crédito em particular. Trata também sobre gestdo de
sobras nessas organizagdes, especial mente as geradas

nas operagdes de intermediagdo financeira. Em seguida,
na secdo 3, é apresentado o modelo de tipificagdo das
cooperativas de crédito conforme estratégia de
distribuicdo de resultados; para tanto, é descrita a
amostra de cooperativas de crédito rural utilizada para
aplicacdo do modelo e aplicado propriamente o modelo
proposto.

Ao fina, sdo apresentadas consideragdes finais
acerca do modelo proposto e da distribui¢éo de resultados
em cooperativas de crédito.

2INSTITUICOES FINANCEIRAS, COOPERATIVAS
DE CREDITO E GESTAO DE SOBRAS

2.1 InstituigBes financeiras

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é composto
por diversos tipos de organizacdes, entre 6rgdos
normativos e entidades supervisoras e operadoras
(BACEN, 2008b). Instituictes financeiras sdo entidades
operadoras e sujeitas a supervisao do Banco Central do
Brasil (BACEN), podendo ser ou ndo captadoras de
depositos a vista. Na Tabela 1, estdo indicadas as
guantidades de institui¢des financeiras captadoras de
depdsitos a vista registradas no BACEN, no periodo de
2001 a 2007.

Institui¢des financeiras captadoras de depdsitos &
vista realizam basicamente dois tipos de atividades:
disponibilizagdo de mecanismos de pagamentos diversos e
intermediacdo financeira entre agentes superavitérios e
agentes deficitarios de liquidez (ASSAF NETO, 2006). Elas
disponibilizam servigos aos usuérios a partir dessas
atividades, trabalhando em cada possivel derivagdo de
servico para oferecer dgum tipo de vantagem em relacdo
aos concorrentes. Buscam desSa forma lucro, ou sgja,
remuneragcdo aos investimentos em montante igual ou
superior aum custo de oportunidade, dado nivel similar de
risco.

Como intermediarias financeiras, essas instituicoes
buscam lucro procurando satisfazer, simultaneamente, o
portfélio de preferéncias de dois grupos distintos de
agentes econdmicos que com €ela se relacionam. De um
lado, tomadores de recursos, agentes visando incrementar
apropriariqueza de ativos reais, por meio da aplicagéo dos
recursos emprestados em investimentos lucrativos. De
outro, poupadores, agentes visando manter a essénciado
patrimdnio por meio de ativos de valorizagdo estavel e
minimo nivel de risco.

Asingtitui¢des financeiras que se posicionam entre
esses agentes captam recursos de um lado, pagando por
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isso determinada taxa de juro que signifique a eles a
desgjada valorizacgdo estavel e minimo nivel de risco, e
emprestam do outro, cobrando taxa de juro normalmente
maior. Com a diferenca entre os montantes devidos nas
duas operagdes, denominado spread, ainstituicdo procura
cobrir seus varios dispéndios e entdo remunerar
adequadamente o capital originalmente investido (ASSAF
NETO, 2006).

2.2 Cooperativasde crédito

Cooperativas de crédito sdo também instituicdes
financeiras captadoras de depositos a vista — segundo

classificacdo do Banco Central, ainda que nem todas
realizem esse tipo de operagdo. Assim, oferecem a seus
cooperados-usudrios servicos nas formas de mecanismos
de pagamentos diversos e de intermediag&o financeira entre
agentes superavitérios e deficitarios de liquidez.

Ao longo das operacdes de seus servicos,
cooperativas de crédito geram um resultado operacional,
pela adicdo de margem operaciona sobre o0 montante de
custos administrativos. No caso das operacdes de
intermediac&o financeira, a diferenga entre os valores pagos
aos poupadores e cobrados dos tomadores compde um
montante destinado a cobrir 0s custos operacionais e a
formar um residuo operacional, novamente o spread. No

TABELA 1 - Quantidades de institui¢des financeiras, por segmento de atividade, em 31 de dezembro de 2001 a 2007.

Segmento 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
INSTITUICOES FINANCEIRAS CAPTADORAS DE DEPOSITO A VISTA
Banco Multiplo 153 143 141 139 138 137 135
Banco Comercial (1) 28 23 23 24 22 21 20
Caixa Econémica 1 1 1 1 1 1 1
Cooperativa de Crédito 1.379 1.430 1.454 1.436 1.439 1.452 1.465
DEMAISI NSTITUI(;C)ES FINANCEIRAS
Agéncia de Fomento 9 10 11 12 12 12 12
Banco de Desenvolvimento 4 4 4 4 4 4 4
Banco de Investimento 20 23 21 21 20 18 17
Companhia Hipotecaria 7 6 6 6 6 6 6
Sociedade de Crédito Financiamento e 42 46 47 46 50 51 52
Investimento
Sociedade de Crédito Imobiliario (2) e 18 18 18 18 18 18 18
Associagdo de Poupanca e Empréstimo
Sociedade de Crédito ao 23 37 49 51 55 56 52
Microempreendedor
OUTROS INTERMEDIARIOS FINANCEIROS (sujeitos & supervisio também da CVM)
Sociedade Administradora de Consorcios 399 376 365 364 342 333 329
Sociedade de Arrendamento Mercantil 72 65 58 51 45 41 38
Sociedade Corretora de Cambio 43 42 43 47 45 48 46
Sociedade Corretora de Titulos e Valores 177 161 147 139 133 116 107
Mobiliarios
Sociedade Distribuidora de Titulos e 159 151 146 138 134 133 135
Valores Mobhiliérios
Total 2534 2.536 2534 2.497 2.464 2.447 2.437

Fonte: Adaptado de Bacen (2008a).

(2) - Inclui os bancos estrangeiros com filiais no pais.

(2) - Inclui 15 Sociedades de Crédito Imobiliério-Repassadoras que ndo podem captar recursos junto ao publico.

Organizagtes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 290-307, 2010



Distribuicéo de resultados em cooperativas ...

293

caso de operagdes bancérias diversas, como pagamentos
de titulos, compensacdo de documentos, manutencéo de
contas e contratacao de operagdes de crédito, cobram-se
tarifas por servigos visando o0s custos operacionais, assim
como a formagdo do residuo operacional. Ou sgja, no
decorrer das operagdes, buscam-se sobras nos montantes
coletados para fazer frente aos diversos dispéndios (COLLI
& FONTANA, 1996; WISNIEV SKI1, 2004).

Uma diferenca fundamental, entretanto, é que os
usuérios de tais servigos sdo também os cooperados,
proprietarios dos direitos residuais sobre seus fluxos
financeiros e sobre seus ativos (CROTEAU, 1968;
TAYLOR, 1974). Dessa forma, elas ndo visam a maximizac&o
do lucro operacional, pois as operagdes de captacdo e de
aplicacdo de recursos sdo realizadas com 0s seus proprios
sOcios — ou, ainda gue com outras institui¢gdes, em nome
deles—, e eles por sua vez exigem vantagens operacionais
e financeiras nessas operacdes. Considerando que as
cooperativas existem para prestar servigos aos socios, elas
devem ter condi¢des de oferecer tais servicos de forma
vantgjosa (PHILLIPS, 1953; PINHO, 1977).

Outra caracteristica especifica de cooperativas de
crédito € a existéncia de uma polaridade natural entre, pelo
menos, dois grupos de cooperados: nesse tipo de
cooperativa, os cooperados podem atuar como
fornecedores de seus recursos, realizando depdsitos avista
Ou & prazo na cooperativa, ou como consumidores de seus
recursos, realizando empréstimos ou financiamentos; eles
podem ainda atuar das duas formas ao mesmo tempo. Essa
polaridade natural em cooperativas de crédito, ndo obstante
o desafio gerencial que cria, levam essas organizagOes
talvez aformamais pura de cooperativismo (CROTEAU,
1968).

N&o obstante a complementaridade, os interesses
dos tomadores liquidos e dos poupadores liquidos sdo
porém divergentes, podendo levar inclusive a divergéncias
em relacdo ao controle da cooperativa (KRIEG, 2003). De
um lado, agentes tomadores desgjardo menores taxas de
juros nas operagOes de crédito, o que demandaria menor
remuneragdo aos recursos emprestados da organizag&o.
De outro, entretanto, agentes aplicadores cobrardo maior
remuneracdo pelo recurso depositado, maiores juros
portanto por esses recursos (CROTEAU, 1968; SPENCER,
1996; TAYLOR, 1974).

2.3 Gestdo de sobras

As caracteristicas das cooperativas impdem alguns
dilemas especificos aos gestores dessas organizactes, em

especial relacionados a politica de intermediacdo
financeira; conforme sugerido por Smith et al. (1981), a
partir de sugestdo anterior de Flannery (1974), tal politica
poderia ser estabelecida entre pelos menos quatro
aternativas: 1) maximizacdo do residuo operaciona, sem
privilegiar um ou outro grupo, 2) orientacdo da cooperativa
para privilégio aos cooperados tomadores de recursos, 3)
orientacdo para privilégio aos aplicadores de recursos, ou
4) orientac&o neutra, buscando-se ndo o privilégio mas a
geracdo igualitéria de beneficios a ambos.

No primeiro caso, da maximizag&o do residuo
operacional, ndo se efetivaria beneficio aos cooperados
imediatamente, trabalhando-se com taxas de juros nas
operacdes de crédito e de captacdes de depdsitos
compativeis com o mercado, assim como possivelmente
faria outra instituicdo financeira ndo cooperativa. O
beneficio seria efetivado indiretamente, possivel mente na
gualidade e disponibilidade de outros servigos, ou
posteriormente, possivelmente quando da distribuicéo dos
residuos gerados (SMITH, 1984, 1988; SMITH et al., 1981).

O extremo do segundo caso, supondo uma
orientagdo completa com vistas aos cooperados tomadores
de recursos, significaria a cooperativa maximizar o resultado
parcial apartir das captactes de depdsitos — remuneragdo
minima aos depositos, com base nas opg¢des disponiveis
no mercado — para entdo subsidiar a menor taxa de juros
possivel, nas operagdes de crédito (SMITH, 1984, 1988;
SMITH et a., 1981).

O extremo do terceiro caso, ao contrario e supondo
orientacdo completa para privilégio aos cooperados
poupadores, significaria maximizagéo parcial do resultado
a partir das operagdes de crédito — cobran¢a méxima pelos
empréstimos, com base também nas op¢des do mercado —
para entdo suportar a maior remuneragdo possivel nas
operagdes de aplicacdo de recursos (SMITH, 1984, 1988;
SMITH et a., 1981).

Finalmente o quarto caso, ainda conforme Smith
(1984, 1988) e Smith et al. (1981) e supondo o equilibrio de
tratamento a ambos 0s tipos de agentes, significaria
maximizacao direta e imediata do ganho total deles. Nessa
estratégia, cada ganho extra a um dos grupos, uma unidade
monetéria a menos cobrada dos tomadores por exemplo,
levaria ao mesmo ganho ao outro grupo, ho exemplo uma
unidade amais de remuneragéo aos poupadores.

Diferentes estudos empiricos procuraram testar tais
proposi¢cées sobre a orientacdo operacional de
cooperativas de crédito, a comegar pelo préprio Flannery
(1974). A partir de uma amostra aleatoria de 1.016
cooperativas federais de crédito americanas (universo de
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12.717 organizagdes) e utilizando dados contabeis de
dezembro de 1972, o autor identificou 233 orientadas aos
poupadores (39,6%), 143 aos tomadores (24,3%) e 213 de
orientag&o neutra em relagdo a um ou outro grupo (36,2%)
(362 ndo puderam ser classificadas e 65 foram excluidas
dos testes devido a faltas de dados). Vale ressaltar que
60,4% das que puderam ser classificadas (356 de 589)
“desempenham bem o tipo de servico comumente atribuido
a cooperativas de crédito: sdo ou neutras ou orientadas
aostomadores’ (FLANNERY, 1974, p. 140).

Além dessa, outras pesquisas foram desenvolvidas
visando a classificacdo de cooperativas de crédito conforme
seus objetivos operacionals na intermediacéo financeira:
Patin Junior & McNeil (1991), em amostra de 9.660
cooperativas de crédito americanas e dados contébeis de
1985: 45,1% com orientacdo neutra, 15,6% orientadas aos
tomadores e 39,3% orientadas aos poupadores; McKillop
& Ferguson (1998), em 283 cooperativas de crédito do Reino
Unido, dados contébeis de 1994 resultados opostos aos
verificados para as cooperativas americanas, 14,1% com
orientacdo neutra, 85,9% com orientacdo aos cooperados
tomadores de recursos e nenhuma das estudadas orientada
aos poupadores. Revisbes de pesquisas empiricas,
relacionadas a esse padrdo de comportamento de
cooperativas de crédito podem ser verificadas em Canning
et a. (2003) e Leggett & Stewart (1999).

Essas alternativas indicadas para a politica da
intermediacdo financeira representam parte do conjunto
de decisbes gerenciais relacionadas as sobras em
cooperativas de crédito. Primeiramente em relacéo as
estratégias 2, 3 e 4 indicadas anteriormente, em que hauma
distribui¢do imediata de beneficios aos associados, o
spread seria gerado no montante minimo para custeio
operacional e ndo haveria, consequientemente, sobras
operacionais da intermediacdo financeira. Assim, caso a
decisdo da politica operacional fosse por uma dessas
alternativas, qualquer montante potencia de sobras seria
instantanea e diretamente distribuido aos cooperados.

Por outro lado, considerando a primeira estratégia
indicada ou posturas mais conservadores nas outras trés —
ainda que privilegiando um ou outro grupo ou ambos,
poder-se-iam estabel ecer taxas de juros para empréstimos
e operacOes de crédito que significassem spread acima
dos custos operacionais — seriam geradas sobras
operacionais. Nesse caso, a decisdo gerencial estaria
focada, ndo na distribuic@o implicita das sobras, mas na
geracdo de superdvit nos resultados operacionais
periédicos da cooperativa, para entdo posterior decisao
quanto & devolucdo aos cooperados (distribuicgo explicita).

Em resumo, supondo o estabel ecimento de alguma
meta para sobras operacionais a partir da atividade de
intermediacdo financeira, essas poderiam ser geradas da
diferenca entre o spread e 0s custos operacionais.
Possivelmente uma situagéo comum é a do que parte do
ganho potencial aos cooperados, pela atuacédo
cooperativada, sgjadistribuido de formaimplicita, por meio
de melhores taxas de juros ao longo das operacdes (maiores
ou menores, aos poupadores ou tomadores
respectivamente); o complemento néo distribuido
imediatamente comporia, por deliberacdo gerencial, um
saldo de sobra operacional do periodo e receberia posterior
destinacéo, explicita, a depender de outras deliberacbes
dos gestores e de dirigentes da organizagéo, bem como
dos préprios cooperados reunidos em Assembleia Geral.

Essa destinacdo explicita de resultados pode ser
feita, de modo geral, ainvestimentos na propria cooperativa—
manuten¢do das sobras no patriménio liquido da entidade
(transferéncia para capital social ou parareservas, divisiveis
ou indivisiveis), em contrapartida a aplicagbes em aumento
de capital de giro ou de ativos ndo circulantes — ou para
devolug&o propriamente dita aos cooperados, por meio de
depdsito nas respectivas contas correntes. Ou sgja, tendo-
se sobras ao final de cada exercicio, tém-se recursos para
fortalecimento da organizagdo cooperativa e/ou para
distribuicdo aos socios cooperados.

Especificamente em relacdo a essa distribuicéo das
sobras operacionais geradas, pelo menos trés decisbes
gerenciais podem ser identificadas.

A primeiratrata da divisdo entre 0 montante a ser
destinado areservas indivisive's, de propriedade de toda
a sociedade cooperativa, € 0 montante a ser destinado
para devolucéo aos cooperados.

A legislac8o cooperativista brasileira estabelece
que, pelo menos, 15% das sobras liquidas seja reservada
ou aprovisionada de forma indivisivel aos cooperados
[pelo menos 10% em reserva Legal, destinada a reparar
perdas e atender ao desenvolvimento de suas atividades,
e pelo menos 5% em reserva ou provisdo denominada
Fundo de Assisténcia Técnica, Educaciona e Social
(FATES), destinado a prestacdo de assisténcia aos
cooperados, seus familiares e possivelmente aos
empregados da cooperativa (BRASIL, 1971)]; ainda,
resultados positivos de operagdes com ndo cooperados
e de investimentos em sociedades ndo cooperativas seréo
destinados obrigatoriamente a0 FATES (BRASIL, 1971).
N&o obstante as destinagdes legais, podem-se estabel ecer
em estatuto porcentagens maiores das sobras ou outras
destinacfes para essas composi ¢oes.
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A segunda decisdo ocorre apés a definicdo do
montante a ser devolvido aos cooperados, em fun¢do das
destinagBes indivisiveis. A legislagdo determina que sobras
liquidas sgjam rateadas aos cooperados proporcional mente
as operagOes realizadas (BRASIL, 1971; LONDERO, 2005).

Entretanto, a parte das sobras liquidas originada
nas atividades de intermediacdo financeira— spread — é
composta pela diferenca entre val ores de juros recebidos
pelos empréstimos e pagos pelos depdsitos; ou sgja, um
mesmo valor despread é originado de diferentes operagdes,
com diferentes cooperados.

Para o rateio desse valor entre ambos grupos de
cooperados — tomadores e aplicadores de recursos — sera
necessario o estabelecimento de algum critério que
represente a participacéo de cada um nesse valor.

A terceira decisdo ocorre ap0s o rateio das sobras
divisiveis aos cooperados, uma vez que se deve definir
guanto a forma dessa devoluc&o. Especiamente em
cooperativas de crédito, essa devolugao pode ser feita por
depdsito em conta corrente — disponibilizagdo imediata —
ou por integralizacdo em conta de capital — indisponivel
imediatamente aos sdcios, mas passivel de reconhecimento
como investimento pessoa e com potencial de realizagdo
em caixa, caso seja do interesse do cooperado
(normalmente por meio de solicitacdo de demissdo da
sociedade).

A especificidade dessas decisGes sobre
distribuicdo de resultados em cooperativas de crédito
demanda o presente estudo e a proposi¢ao de um modelo,
para tipificacdo dessas estratégias de distribuicao.

2 TIPIFICACAO DA DISTRIBUICAO DE SOBRAS
EM COOPERATIVASDE CREDITO

Para o estudo das estratégias de distribuicdo de
sobras de cooperativas de crédito, é proposto um modelo
de tipificag@o dessas organizactes (subsecdo 3.2, a seguir);
antes, entretanto, é descrita a amostra de cooperativas de
crédito rural que sera utilizada no estudo (subse¢éo 3.1),
para em seguida proceder-se a andlise e discussdo dessas
estratégias por meio de indicadores de rentabilidade
(subsecédo 3.3).

3.1 Amostra

Na Tabela 2, esta apresentada a listagem das
cooperativas de crédito rural do estado de S&o Paulo, de
acordo com informag&o do BACEN, em janeiro de 2008
(BACEN, 2008c); as cooperativas estdo ordenadas de forma
decrescente pelo ativo total contabilizado em seus

respectivos balancos patrimoniais, de 31 de dezembro de
2007 (BACEN, 2007).

As cooperativas foram agrupadas em quartis,
indicados na Ultima coluna da referida tabela; assim,
selecionou-se para utilizagdo na pesquisa a amostra do
primeiro quartil, para um estudo multicaso das sete maiores
cooperativas singulares de crédito rural do estado de Sao
Paulo, de acordo com o ativo total de 31 de dezembro de
2007.

Esse critério foi utilizado, pois essas cooperativas
apresentam informag@es suficientes para o estudo no
periodo considerado, inclusive permitindo analises
pormenorizadas, possibilitando andlise de informacdes
adicionais as ja disponibilizadas pelo Banco Central do
Brasil. Ainda, essas cooperativas apresentam-se em
adiantado estégio no ciclo de vida organizacional, o que
possibilita uma andlise detalhada de estratégias de
distribuicéo de sobras.

Deve-se ressaltar que essas sete cooperativas sao
significativas pois representam, conjuntamente, 88,5% do
ativo total das cooperativas singulares de crédito rural
registradas em Sao Paulo, naguela data-base.

Pode-se verificar que das cooperativas estudadas
em multicaso, seis estdo sediadas na mesorregido de
Ribeirdo Preto, e uma na mesorregido de Piracicaba, sendo
gue ambas sdo mesorregides do estado de Séo Paulo, com
forte tradicdo agricola. Tem-se que considerar que todas
essas sete cooperativas de crédito rural mantém forte
relacionamento com cooperativas agropecudrias de suas
respectivas regides, compartilhando parte consideravel do
quadro social. Trés delas sdo compostas principalmente
por produtores de cana-de-aglicar; uma por produtores de
café e as demais, por produtores de gréos e outros produtos
agropecuarios diversos.

3.2 Modelo de tipificacdo de acordo com padrdes de
distribuicéo de sobras

O modelo proposto paratipificacéo de cooperativas
de crédito é desenvolvido com base nos padrdes de
distribuicdo das sobras aos cooperados. Na Figura 1, a
seguir, estdo ilustradas as possiveis destinacfes as sobras
totais, geradas em cooperativas de crédito.

A tipificacdo da distribui¢&o de sobras proposta é
elaborada analisando-se os resultados de duas decisdes:
a) quanto a divisdo das sobras a destinos divisiveis ou
indivisiveis aos cooperados, e b) quanto a defini¢éo quanto
a devolucdo das sobras divisiveis em conta corrente ou
em conta de capital social. No &mbito dessas defini¢des,
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TABELA 2 —Listagem das cooperativas de crédito rural paulistas e de seus respectivos ativos totais em Dezembro de

2007.
. N . Municipio Ativo Total | Grupo
Sigla Razdo Socidl (sede) (Dez. 2007,R$)  (quartil)
CREDICITRUS Cooperativa De Crédito Rural Bebedouro  1.225.924.197,59 1
Coopercitrus
Cooperativa De Crédito Dos ~
COCRED Plantadores De Cana De Sertiozinho Sertdozinho 571.152.242,69 1
Cooperativa De Crédito Rural Dos
COOPECREDI Plantadores De Cana Da Zona De Guariba 425.577.879,68 1
Guariba
Cooperativa De Crédito Rural Dos
COCREFOCAPI Fornecedores De Cana E Piracicaba 156.343.747,62 1
Agropecuaristas Da Regido De
Piracicaba
. - . Ribeirdo
CREDICOONAI Cooperativa De Crédito Rural Coonai Preto 152.265.833,84 1
CREDICOCAPEC Cooperativa De Credito Rurdl Franca 68.884.692,34 1
Cocapec
CREDICAROL Cooperativa De Crédiito Rural Da Orlandia 67.400.567,12 1
Regido De Orlandia
CREDISAN Cooperatlv_a~ De Crednp Rural Da Sd0 Joa_o da 46.536.068,36 ”
Regido DaMogiana Boa Vista
Cooperativa De Cre_dlto Rural DaAlta Adamantina 40.201.991,06 5
Paulista
Cooperativa De Crédito Rural Dos
CREDICAP Plantadores De Cana Da Regi&o De Capivari 38.826.062,57 2
Capivari
CREDIMOTA Cooperatlv:il D(_a Crédito Rural De Céndido 28.411.645,94 5
Céndido Mota Mota
Cooperativa De Crédito Rural Dos
COFOCRED Fornecedores De Cana Da Regido De Catanduva 27.011.704,59 2
Catanduva-Cofocred
CREDIVALE Cooperativa De Crédito Rural Do Vale  Presidente 25511.488,11 5
Do Paranapanema Prudente
Cooperativa De Crédito Rural Dos
CREDICANA Produtores Agricolas E Pecuarios Da Assis 23.633.794,10 2
Média Sorocabana
CREDICERIpA ~ CooperativaDe Credito Rural De ltai- Itai 20.514.290,55 2
Paranapanema-Avare
CREDICAZOLA  Cooperativa De Crédito Rural Cazola Lucdlia 19.345.648,67 3
COcREJAU ~ CooperativaDe Crédito Rurdl De Jai Jall 17.818.660,58 3
E Regi&o
Continua...

To be continued...
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TABELA 2 - Continua...
TABLE 2 — Continued...
. ~ . Municipio Ativo Total | Grupo
Sgla Razéo Socidl (sede) (Dez.2007,R$)  (quartil)
Caoopcred-Cooperativa De Crédito Dos
Fornecedores De Cana E .
COOPCRED Agropecuaristas Da Regido Oeste Vaparaiso 11.415.117,38 3
Paulista
Cooperativa De Crédito Dos
COOPERCRED Fornecedores De Cana De Barra Barra Bonita 8.309.418,07 3
Bonita E Regio
. Cooperativa De Crédito Rural Do
CREDLIDER Extremo Oeste De S50 Paulo Votuporanga 6.362.516,56 3
Cooperativa De Crédito Dos Lencois
Plantadores De Cana Da Regi&o De ¢ 6.326.667,18 3
" : Paulista
Lencdis Paulista
Cooperativa De Crédito Rura Do
CREDISOLO Planalto Paulista— Credisolo Garca 5.403.120,07 3
Cooperativa De Crédito Dos
Fornecedores De Cana Do Centro Do Araraguara 4.267.356,77 3
Estado De S&o Paulo
Cooperativa De Crédito Rural
CREDICOLASO Agropecuéria Do Sudoeste Paulista Sorocaba 3.590.749,51 4
CREDIMOGIANA ~ CooperativaDeCreditoRural Da o Mirim 3.340.175,91 4
BaixaMogiana
Cooperativa De Crédito Rura Dos
CRERURAL Plantadores De Cana Da Regido De |garapava 3.285.741,51 4
Igarapava
Cooperativa De Crédito Rural Do -
SUDOCRED Sudoeste Paulista Itapetininga 3.245.186,40 4
Cooperativa De Crédito Dos Santa
CREDISBO Fornecedores De Cana E Dos Béarbara 1.731.170,43 4
Agropecuarios Da Regido De Santa D'oeste
Béarbara D'oeste
Cooperativa De Crédito Rural Dos
Agropecuaristas Da Regido De Porto Porto Feliz 750.112,26 4
Feliz
Cooperativa De Crédito Rural Ribeiréo 4
Solidério De Ribeir&o Branco Branco

Fontes: Bacen (2007, 2008c).

ocorre todo o possivel conjunto limitado de estratégias de
distribuicdo de resultados aos cooperados:

* Destinag@o das sobras a reservas e provisoes
indivisiveis, em limites superiores aos exigidos pela
legislacdo, néo ocorrendo portanto distribuicdo delas
de formaindividualizada aos cooperados (1).

* Destinacdo de parte das sobras areservas e provisies
indivisiveis e da parte restante ao capital social individual
dos cooperados, no patriménio liquido da cooperativa
€, portanto, indisponivel imediatamente aeles (2).

¢ Também destinacéo de parte das sobras areservas
e provisfes indivisiveis e da parte restante,
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FIGURA 1. Distribuic&o das sobras, especificamente para cooperativas de crédito.

diretamente aos cooperados, nas respectivas contas
correntes, passivel de utilizacdo imediata (3).

Para andlise do padrdo de distribuicao de
resultados aos cooperados, € utilizado um valor de sobras
totais geradas aos cooperados, oriundo das sobras
geradas em cada exercicio socia das cooperativas, mais
alguns ajustes.

O célculo das sobras totais geradas aos cooperados
é feito somando-se as sobras liquidas do exercicio —
diferenca entre ingressos e dispéndios totais — 0s seguintes
valores, quando existentes: baixa no exercicio de reserva
de reavaliacéo, resultado proveniente de gjuste de exercicio
anterior, capitalizacdo de reservas de lucros creditadas em
exercicios anteriores, e valor liquido dos juros sobre capital
proprio debitados do resultado do exercicio.

No Quadro 1, a seguir, estdo indicados esse cédlculo
e as respectivas contabilizagBes, que geram os valores a
serem considerados. Ressalta-se que as contas contabels,
indicadas no quadro abaixo, e nos proximos sédo
provenientes do COSIF, conforme normatizag&o do Bacen
(1987).

A partir do total de sobras geradas aos cooperados,
identifica-se quanto desse resultado é destinado de forma
individual aos cooperados e quanto é tornado indivisivel,
pertencente, a partir de entéo, de forma coletivaatodo o
guadro social da cooperativa.

Primeiro, a parte individualizada: € composta pelo
montante do resultado devolvido aos cooperados em conta

corrente, mais 0 montante capitalizado individualmente;
esse, por suavez, € resultado da devolucdo do resultado
em conta de capital social, mais atransferéncia ao capital a
partir de reservas de lucros, mais os juros sobre capital
proprio pagos no exercicio. Em detalhe, no Quadro 2,
indicando-se também as contabilizacbes que deram origem
aos vaores considerados no célculo.

Vale ressatar que a efetivacdo da capitalizagdo e
da devolugdo em conta corrente dos resultados pode
ser feitalogo ao encerramento do exercicio e/ou noinicio
do exercicio seguinte, quando da Assembleia Geral
Ordinéria (AGO) da cooperativa. 1sso, porque cada
cooperativa descreve, no respectivo estatuto social, as
regras relativas a distribuicdo das sobras liquidas de
cada exercicio — descontadas as destinagcdes
obrigatérias — inclusive a parcela a ser destinada a
deliberacdo daAGO. N&o obstante, o célculo indicado
acima para andlise da distribuicdo dos resultados
considera a totalidade das distribuicdes das sobras —
em conta corrente ou de capital — no mesmo exercicio
em que foram geradas.

Em seguida, calcula-se a parte coletivizada das
sobras totais geradas aos cooperados: € composta pela
somatéria dos montantes destinados a reserva Legal, a
composi¢do de outras reservas de Lucros, & composi¢ao
do FATES e & composi¢do de outros fundos que tenham
sido criados na cooperativa com essa caracteristica de
indivisibilidade. O célculo detalhado esta indicado no
Quadro 3.
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QUADRO 1 - Cdculo das sobras totais geradas aos cooperados.

Item de Célculo

Contabilizacdo de Origem

Total de Ingressos

Contas de resultado credoras
a Sobras e perdas acumuladas

(-) Total de Dispéndios

Sobras e perdas acumuladas
a Contas de resultado devedoras

(=) Sobras liquidas do exercicio

(+) Baixa de Reserva de reavaliagcdo

Reservas de reavaliacdo
a Sobras e perdas acumuladas

(+) Resultado do exercicio anterior

Diversos (gjustes do exercicio anterior)
a Sobras e perdas acumuladas

(+) Capitalizacdo de reservas de lucros

Reservas de lucros
a Capital social

(+) Juros sobre capital proprio (liquido)

Despesas de juros ao capital
a Reservas especiais de lucros
aDividendos e bonificagdes a pagar

(=) Sobras totais geradas aos cooperados

QUADRO 2 — Célculo das sobras totais geradas aos cooperados.

Item de Calculo

Contabilizacdo de Origem

Devolucdo de sobras aos cooperados em conta corrente

Sobras ou Perdas Acumuladas
aDepdsitos a Vista

(+) Devolucdo de sobras aos cooperados em conta Sobras ou Perdas Acumuladas
capital a Capital Socid

e Reservas de lucros
(+) Capitalizacdo de reservas de lucros aCapital social

(+) Juros sobre capital proprio (liquido)

Despesas de juros ao capital
a Reservas especiais de lucros
a Dividendos e bonificactes a pagar

(=) Sobras individualizadas (divisiveis)

Considerando-se que, ao encerramento da AGO
seguinte a cada exercicio social, a conta Sobras e perdas
acumuladas é zerada, entdo a totalidade dos resultados
gerados aos cooperados é distribuida conforme indicado
nos célculos acima. Verificando-se, entdo, a divisio das
sobras totais geradas aos cooperados, nos montantes
divisiveis e indivisiveis, propde-se 0 modelo de tipificacdo
da distribuicdo de sobras de cooperativas de crédito,
conforme descrito no Quadro 4, a seguir.

Nesse modelo sugerido para tipificagdo de
cooperativas de crédito, separam-se inicialmente, no tipo
I, as cooperativas que destinam alguma parte dos
resultados direta e explicitamente aos cooperados, por meio
de depdsito em conta corrente; isso, independentemente

da distribuicdo do restante dos resultados. Essa
caracteristica pode ser importante paraincentivo contratual
a participacdo e a fidelidade dos cooperados, pois eles
recebem em dinheiro alguma parte dos resultados auferidos
pela cooperativa.

Apobs essa separacdo inicial, e sobrando entdo
somente as cooperativas que ndo devolvem resultados
em conta corrente, classificam-se as restantes de acordo
com as destinagbes em maior montante, seja ao capital
social ou as reservas/provisfes indivisiveis,
respectivamente tipos |1 elll.

Para as andlises multicaso, incluindo o diagndstico
e a tipificacéo da distribuicdo de sobras, foram
encaminhados questionarios as sete cooperativas
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QUADRO 3 - Calculo da parcela das sobras coletivizada ao quadro social da cooperativa.

Item de Calculo

Contabilizacdo de Origem

Composicdo de reservalegal

Sobras ou Perdas Acumuladas
aReserva Legal

(+) Composicao de outras Reservas de lucros

Sobras ou Perdas Acumuladas
a Reservas estatutérias

a Reservas para contingéncias
a Reservas para expansao
aReservas de lucros aredizar
a Reservas especiais de lucros

(+) Composicéo de FATES

Sobras ou Perdas Acumuladas
a Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social

(+) Composicéo de outros fundos indivisiveis que tenham
sido criados na cooperativa

Sobras ou Perdas Acumuladas

aDiversos (especifico em cada cooperativa com esse
tipo de aprovisionamento)

(=) Sobras coletivizadas (indivisiveis)

QUADRO 4 —Descricdo do model o paratipificacgo da distribuicdo de resultados aos cooperados de cooperativas de

crédito.
Tipo de Especificacdo
Coope- (quanto a distribuicéo das sobras Descri¢éo
rativa totais geradas aos cooperados)

Alguma parte das sobras devolvida
I em dinheiro na Conta Corrente dos
cooperados.

Cooperativas que devolvem alguma parte do resultado em
dinheiro nas contas correntes dos cooperados.

Maior parte das sobras devolvidano
Capital Socia dos cooperados.

Cooperativas que devolvem maior parte dos resultados nas
contas capital social dos cooperados do que em reservas
indivisivels; ndo ha devolugdo em conta corrente.

Maior parte das sobras destinada a
reservas/provisdes Indivisiveis.

Cooperativas que devolvem maior parte dos resultados as
reservas e provisdes indivisiveis do que nas contas capital
social dos cooperados; também ndo ha devolucdo em conta

corrente.

selecionadas, solicitando informagdes complementares aos
dados contédbeis disponibilizados pelo BACEN, bem como
numeros especificos sobre a distribuicdo das sobras
liquidas aos cooperados, as mutagdes da conta de capital
social, e aevolugdo do quadro social.

As andlises dessas respostas permitem os calculos
das destinactes das sobras totais geradas por elas, nos
cinco anos indicados para estudo. Assim, tipificam-se as
cooperativas de acordo com o modelo proposto acima,
nostiposl, Il ou lll, em funcdo do padréo de distribuicéo
de resultados aos cooperados.

Na Tabela 3, a seguir, estdo apresentadas as
porcentagens das destinacfes das sobras totais geradas

a cada ano, de 2003 a 2007, de cada cooperativa estudada;
estdo indicados também a média e o desvio padréo desses
quocientes no periodo.

Considerou-se, para a tipificagdo que, quando ha
alguma distribuicdo em conta corrente a cooperativa é
classificada como tipo |; para os outros casos, considerou-
se apropor¢do maior, isso &, quando a distribuicdo de sobras
para capital social é proporcionalmente maior do que a
distribuicdo para reservas indivisiveis, a cooperativa é
tipificada como I1; no caso inverso, ela étipificadacomolll1.

O resultado da tipificacdo esta apresentado no
Quadro 5, abaixo. Estdo apresentados os tipos de cada
cooperativa, a cada ano do estudo, e a moda dessas
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TABELA 3 —Destinagdes das sobras totai s geradas aos cooperados, pelas cooperativas de crédito rural estudadas, de

2003 a2007.
Cooperativa Destinagdo das Sobras 2003 2004 2005 2006 2007 Média (DP)
Conta Corrente 133% 17,6% 241% 195% 12,5% 35,6% (21,2%)
COOPECREDI Capital Socid 635% 59,6% 53,0% 433% 155% 47,0% (19,2%)
Indivisiveis 232% 228% 229% 372% 72,0% 17,4% (4,7%)
Conta Corrente 00% 00% 00% 00% 0,0% 0,0% (0,0%)
CREDICOONAI Capital Socid 85,0% 850% 850% 850% 729% 82,6% (5,4%)
Indivisiveis 15,0% 15,0% 15,0% 15,0% 27,1% 17,4% (5,4%)
Conta Corrente 00% 00% 00% 00% 0,0% 0,0% (0,0%)
CREDICAROL Capital Socid 65% 75% 66% 83% 11,1% 8,0% (1,9%)
Indivisiveis 935% 925% 934% 91,7% 88,9% 92,0% (1,9%)
Conta Corrente 15,3% 15,0% 15,8% 12,2% 13,5% 14,3% (1,5%)
CREDICITRUS Capital Socid 91% 10,7% 22,6% 43,6% 30,6% 23,3% (14,4%)
Indivisiveis 756% 743% 616% 44,2% 56,0% 62,3% (13,1%)
Conta Corrente 00% 00% 00% 00% 0,0% 0,0% (0,0%)
COCREFOCAPI Capital Socid 10,0% 43,7% 51,1% 51,7% 55,5% 42,4% (18,6%)
Indivisiveis 90,0% 56,3% 48,9% 48,3% 44,5% 57,6% (18,6%)
Conta Corrente 00% 00% 00% 00% 0,0% 0,0% (0,0%)
CREDICOCAPEC Capital Social 30,1% 16,2% 42,5% 425% 43,8% 35,0% (11,9%)
Indivisiveis 69,9% 838% 575% 575% 56,2% 65,0% (11,9%)
Conta Corrente 87% 57% 7,3% 13,8% 10,8% 9,3% (3,1%)
COCRED Capital Socia 36,2% 376% 362% 279% 30,3% 33,7% (4,3%)
Indivisiveis 55,0% 56,7% 56,4% 58,3% 58,9% 57,1% (1,6%)

QUADRO 5- Tipificaco das cooperativas de crédito rural estudadas, de acordo com padrdes de distribuicdo de resultados.

Cooperativa

2003

2004

2005

2006

2007

Moda

COOPECREDI

CREDICOONAI I I
CREDICAROL I 11
CREDICITRUS I I
COCREFOCAPI I 11
CREDICOCAPEC I 11
COCRED I I

indicagBes para o periodo; € utilizada essa estatistica para
atipificacdo temporal das cooperativas, também utilizada
no restante das andlises.

Pode-se verificar que, trés cooperativas destinam
alguma parte dos resultados aos cooperados por meio de
dep0sitos em conta corrente. As outras quatro ndo fazem
isso, garantindo a manutencao da totalidade dos recursos
em caixa, sob administragdo de seus proprios gestores.

Ainda, duas delas tém como padrdo a destinag@o da maior
parte dos resultados as contas do capital social dos
cooperados — recursos mantidos no patrimdnio liquido da
entidade, ainda que contabilizados individua mente aos
sécios — enquanto outras duas tém como padrao a
destinagdo da maior parte dos resultados a reservas e
provisbes indivisiveis. Entre as cooperativas, ha a
COCREFOCAPI, tnica que muda a estratégia ao longo
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dos anos: nos dois anos iniciais, distribuiu as sobras
primordialmente em reservasindivisiveis, e nos trés anos
subsequentes, no capital social dos sicios. O resumo
dessa tipificagao estd apresentado no Quadro 6, a seguir.

3.3 Andlise e discussdo dos resultados

Como meio aandlise e discussdo sobre atipificagéo
proposta, procede-se a uma andlise de rentabilidade das
cooperativas estudadas; pretende-se verificar se ha ou ndo
aproximagao entre essas estratégias e, de acordo com a
hipétese inicid, o ciclo de vida ou 0 desempenho dessas
organizagbes. A andlise da rentabilidade das cooperativas
de crédito é feita por meio de dois indicadores, retorno sobre
os ativos (ROA) e retorno sobre o patriménio liquido (ROE).

O retorno médio sobre os ativos (ROA) é calculado
apartir do quociente entre o resultado liquido do periodo —
ingressos menos dispéndios incorridos — e o ativo total
médio. O ROE, por suavez, é calculado de formasimilar,
mas tendo-se no denominador do quociente o patrimoénio
liquido médio no periodo. Os indicadores calculados do
retorno sobre os ativos das cooperativas de crédito rural
da amostra estéo apresentados na Tabela 4, abaixo.

Analisando esses resultados, verifica-se que duas
das trés cooperativas com maiores valores do ROA seguem
aestratégia |, de devolugéo de alguma parte do resultado
total gerado nas contas correntes dos cooperados
(Credicitrus e Cocred). Entretanto, a terceira dessas
cooperativas segue a estratégia lll, da destinagéo da maior
parte de seus resultados a reservas e provisdesindivisivels
(Credicaral).

Em relacdo aos menores patamares do ROA, as
outras quatro cooperativas estdo espal hadas também pelas
trés estratégias de distribuicdo de resultados, ndo
parecendo haver correspondéncia entre a forma de
distribuicdo de sobras escolhida e esse indicador de
desempenho, nos casos estudados.

Em relacdo ao patrimdnio liquido das cooperativas
estudadas, foram calculados também os indicadores de
rentabilidade. Na Tabela 5, abaixo, est&o resumidos os
dados utilizados no célculo desse indicador, bem como
apresentados os resultados do quociente de rentabilidade
para as sete cooperativas da amostra, ao longo dos cinco
anos do estudo.

Os quocientes de retorno sobre o patriménio
liguido sdo também analisados diferencialmente, de
acordo com atipificac8o sugerida para as cooperativas
de crédito. Duas cooperativas entre as trés do tipo |
apresentam os maiores val ores da rentabilidade sobre o

patrimdnio liquido, tanto na média do periodo estudado,
guanto no ano de 2007: Credicitrus e Cocred. Asoutras
cinco cooperativas, dostipos|l elll, maisaterceirado
tipo I, apresentam valores de rentabilidade similares,
menores do que daquelas duas.

Assim como observado quanto ao retorno sobre
0s ativos, os valores analisados da rentabilidade sobre o
patriménio liquido ndo parecem se identificar com algum
tipo especifico de cooperativa, tipificadas no que tange a
distribuicdo dos resultados, nesses estudos de caso
realizados.

Os resultados dessa tipificacdo podem ser
analisados também com base em informagdes sobre o
crescimento dessas cooperativas estudadas no periodo
estudado; para crescimento, sdo utilizados dois conjuntos
de dados: quantidade de cooperados ativos e ativo total.

Primeiro, em relacdo a evolugdo dos quadros
sociais, os dados esto apresentados na Tabela 6 abaixo,
incluindo uma estatistica de crescimento anua médio linear.
Considerando os dados finais de 2007, duas das trés
cooperativas do tipo | sGo as maiores da amostra estudada
(Credicitrus e Cocred); asduas do tipo |11 sdo as menores
cooperativas, e as duas do tipo || apresentam quantidades
intermediarias para essa amostra.

Em termos de taxas de crescimento, as duas
indicadas do tipo | foram as que apresentaram maiores
taxas de crescimento linear do quadro socia de 2003 a
2007; as demais, incluindo a Coopecredi (tipo 1), apresentam
taxas de crescimento préximas, todas abaixo de 10% ao
ano, em média.

Segundo, em relacdo aos totais de ativos dessas
cooperativas, contabilizados nos respectivos balangos dos
finais dos anos estudados; dados apresentados na Tabela
7, aseguir, também incluindo estatistica de crescimento anual
médio linear. Olhando-se primeiro para os nimeros do final
de 2007, percebe-se uma clara divisdo das sete cooperativas
nos trés grupos indicados: as maiores cooperativas so as
dotipo |, easmenoresasdo tipo |11, sendo asdo tipo |1 de
tamanho intermediério entre as demais. Vale ressdltar que as
cooperativas dos grupos 11 e Il apresentaram, intragrupos e
nagquele ano, tamanhos bastante similares.

Em relaco as taxas de crescimento anual médias,
ndo ha a mesma correspondéncia, mas ha observacfes a
serem destacadas. As que menos cresceram no periodo
foram as duas cooperativas do tipo I11; as do tipo Il, por
outro lado, representam a primeira e a terceira de maior
crescimento, restando portanto as trés do tipo | como
segunda, quarta e quinta, na ordem decrescente de aumento
dos ativos no periodo.
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QUADRO 6 - Indicag&o das cooperativas em cadatipo quanto ao padréo de distribuicéo de resultados.

Especificacdo
(quanto a distribuicdo dos resultados totais
gerados aos cooperados)

Tipo Cooperativas

Alguma parte das sobras devolvida em

dinheiro na Conta Corrente dos cooperados. CREDICITRUS

COOPECREDI COCRED

Maior parte das sobras devolvida no Capital

Social dos cooperados. CREDICOONAI

COCREFOCAPI

Maior parte das sobras destinada a

" - L
reservas/provisdes Indivisivels.

CREDICAROL CREDICOCAPEC

TABELA 4 - Médias anuais do retorno sobre ativos das cooperativas de crédito rural estudadas (periodo: 2003-07).

Cooperativa Item 2003 2004 2005 2006 2007 Meédia (DP)
TIPO I: Alguma parte das sobras devolvida em dinheiro na Conta Corrente dos cooperados.
Retorno médio anual 158% 14,3% 151% 13,0% 10,5% 13,7% (2,1%)
COOPECREDI Custo médio anual 13,1% 12,0% 12,8% 10,8% 8,9% 11,5% (1,7%)
ROA 27% 22% 23% 22% 1,6% 2,2% (0,4%)
Retorno médio anual 256% 243% 22,1% 18,7% 16,2% 21,4% (3,9%)
CREDICITRUS Custo médio anual 155% 16,1% 16,5% 14,4% 11,6% 14,8% (2,0%)
ROA 101% 82% 55% 43% 4,6% 6,5% (2,5%)
Retorno médio anual 248% 234% 256% 21,4% 20,9% 23,2% (2,0%)
COCRED Custo meédio anual 153% 139% 189% 14,8% 12,8% 15,1% (2,3%)
ROA 94% 95% 6,7% 6,7% 82% 8,1% (1,4%)
TIPO I1: Maior parte das sobras devolvida no Capital Social dos cooperados.
Retorno médio anual 304% 312% 341% 24,7% 20,3% 28,1% (5,5%)
CREDICOONAI Custo meédio anual 250% 257% 304% 20,3% 17,4% 23,8% (5,0%)
ROA 53% 54% 37% 44% 28% 4,3% (1,1%)
Retorno médio anual 19,8% 181% 183% 14,3% 12,7% 16,6% (3,0%)
COCREFOCAPI Custo meédio anual 16,7% 14,0% 142% 10,9% 10,4% 13,3% (2,6%)
ROA 31% 41% 41% 34% 2,3% 3,4% (0,8%)
TIPO Il1: Maior parte das sobras destinada a reservas/provisdes Indivisiveis.
Retorno médio anual 232% 23,0% 23,0% 18,7% 144% 20,5% (3,9%)
CREDICAROL Custo médio anual 139% 11,1% 10,7% 10,3%  9,0% 11,0% (1,8%)
ROA 94% 11,9% 124% 84% 54% 9,5% (2,8%)
Retorno médio anual 271% 20,8% 21,1% 18,7% 16,3% 20,8% (4,0%)
CREDICOCAPEC  Custo médio anua 254% 189% 17,0% 13,6% 13,6% 17,7% (4,9%)
ROA 16% 19% 40% 51% 2,7% 3,1% (1,5%)
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TABELA 5 - Célculo do retorno sobre o patrimdnio liquido das cooperativas de crédito rural estudadas (periodo: 2003-07).

Cooperativa Item 2003 2004 2005 2006 2007 Média (DP)
TIPO I: Alguma parte das sobras devolvida em dinheiro na Conta Corrente dos cooperados.
ﬁgz{gzs 4.121.649,27 427856281 4.743172,08 6.301.517,75 6.811.050,34
COOPE- PL 21.011.421,9 24.690.995,2 29.480.721,1 34.851.574,9 46.462.677,3
CREDI médio 7 1 4 3 9
17,2%
ROE 19,6% 17,3% 16,1% 18,1% 14,7% (1,9%)
Sobras 32.222.644,9 35.566.615,1 36.184.469,8 36.705.455,1 50.056.171,0
liquidas 4 3 3 7 9
CREDI- PL 75.099.697,7 108.485.874, 139.449.690, 174.687.474, 264.402.971,
CITRUS médio 3 82 19 48 11
0,
ROE 42,9% 32,8% 25,9% 21,0% 18,9% (%8’7% /g;
Sobras 19.609.639,7 19.244.536,4 17.938.171,8 25.097.051,1 41.014.455,0
liquidas 9 2 2 6 0
COCRED PL 67.840.420,2 84.882.456,4 99.502.009,1 111.001.286, 141.256.406,
médio 0 9 1 42 13
ROE 28,9% 22,7% 18,0% 22,6% 29,0% 24,3%
1 1 1 il 1 (4,7%)
TIPO Il: Maior parte das sobras devolvida no Capital Social dos cooperados.
ﬁgg{gzs 145367586 2.009.522,38 1.719.732,21 3.340.971,44 3.604.192,04
CREDI- PL 10.247.008,5 14.175.950,9 28.667.641,6
COONAI  médio 6.335.428,54 8.379.043,93 3 6 5
ROE 22,9% 24,0% 16,8% 23,6% 12,6% 20,0%
il L L 1 il (5,1%)
ﬁgarszs 1480.323,10 2.229.407,27 2.934.954,19 3.638.014,07 3.140.244,42
COCRE- PL 12.774.944,7 14.739.480,2 17.149.152,3 20.526.526,9 24.397.358,0
FOCAPI médio 6 4 5 3 6
ROE 11,6% 15,1% 17,1% 17,7% 129% A
il L L 1 il (2,6%)
TIPO II1: Maior parte das sobras destinada a reservas/provisdes Indivisiveis.
ﬁgg{jzs 3.004.340,25 3.472.916,64 451696917 4.125551,84 3.590.379,20
CREDI- PL 13.765.758,9 16.948.688,6 21.526.095,9 26.478.930,2 31.835.517,0
CAROL médio 7 6 1 8 4
ROE 21,8% 20,5% 21,0% 15,6% 11,3% 18,0%
i 1 i 1 il (4'5%)
ﬁgargzs 424.061,75 591.558,12 1.652.516,97 2.619.647,44 1.647.874,36
CREDI- PL 11.962.390,7
COCAPEC  médio 4.307.050,43 4.934.270,75 6.577.307,22 9.503.547,10 1
ROE 9,8% 12,0% 25,1% 27,6% 138% LA
7 L L b 1 (8,1%)
Média (DP)
cbs coopera- ROE 20,0% (6,9%)
tivas
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TABELA 6 - Quantidades de cooperados ativos das cooperativas estudadas (periodo: 2003-07).

Cooperativa 2003 2004 2005 2006 2007

Cresc. Méd. Anual

TIPO I: Alguma parte das sobras devolvida em dinheiro na Conta Corrente dos cooperados.

COOPECREDI 1.192 1.247 1.287 1.497 1.727 9,7%

CREDICITRUS 8.915 10.900 16.047 20.109 28.061 33,2%

COCRED 2914 3.396 3.822 5.145 7.669 27,4%
TIPO Il: Maior parte das sobras devolvida no Capital Social dos cooperados.

CREDICOONAI 5.065 5.480 5.584 5.855 6.186 5,1%

COCREFOCAPI 3.622 3581 3.799 3.263 3.665 0,3%
TIPO I11: Maior parte das sobras destinada a reservas/provisdes Indivisiveis.

CREDICAROL 1.724 1.616 1.360 1.602 1.879 2,2%

CREDICOCAPEC 820 906 978 1.073 1.146 8,7%

TABELA 7 - Totais de ativos das cooperativas estudadas (R$ mi; databases: 31/12/2003-07).

Cooperativa 2003 2004 2005 2006 2007 Cresc. Méd. Anud
TIPO I: Alguma parte das sobras devolvida em dinheiro na Conta Corrente dos cooperados.
COOPECREDI 156,7 167,0 2159 332,7 425,6 28,4%
CREDICITRUS 354,1 519,8 751,7 1.007,2 1.2259 36,4%
COCRED 195,9 206,5 272,7 426,1 571,2 30,7%
TIPO Il: Maior parte das sobras devolvida no Capital Social dos cooperados.
CREDICOONAI 27,7 40,6 52,9 94,0 152,3 53,1%
COCREFOCAPI 51,9 62,3 84,9 137,2 155,3 31,6%
TIPO I11: Maior parte das sobras destinada a reservas/provisdes Indivisiveis.
CREDICAROL 31,1 28,6 40,4 59,4 67,4 21,3%
CREDICOCAPEC 28,5 28,7 47,3 54,8 68,9 24,7%

4 CONSIDERAGCOESFINAIS

Neste estudo, foram tipificadas cooperativas de
crédito, de acordo com os padrdes de distribuicdo de
sobras aos cooperados. Pode-se considerar que 0s critérios
para essa distribuicdo sdo oriundos de estratégias
especificas para cada uma dessas organizagdes, ndo
obedecendo a um padrado estabel ecido no conjunto delas.

Também considera-se que essas estratégias
tipificadas ndo estdo, nesses casos, aparentemente
associadas com a rentabilidade apresentada pelas
cooperativas, seja analisada com base nos ativos, sgjano
patrimdnio liquido — ROA e ROE, respectivamente.

Assim, aparentemente ndo hé associagdo dessas
politicas de distribui¢do de sobras com a rentabilidade das
cooperativas, ou ainda ndo é a presenca de maior
rentabilidade que influencia no estabelecimento dessas
politicas de distribuicdo, ou vice-versa.

Por outro lado, as maiores cooperativas da amostra—
em termos de ativos totais e de quantidades de cooperados
(quantidade total e taxa média de crescimento), com uma
excegdo nesses critérios de quadro social — sfo as classificadas
no tipo |; as menores sfo as do tipo I, e as de tamanho
intermedidrio sdo as do tipo Il. Essa correspondéncia do
padréo de distribuicdo de resultados com o tamanho das
organizagdes pode indicar que as paliticas, em relacdo as
sobras podem variar em funcdo do estdgio de
desenvolvimento no ciclo de vidaem que elas se encontram.

Assim, as maiores cooperativas, tanto em termos
de estrutura financeira quanto de quadro social, estariam
mais propensas a distribuir resultados aos cooperados; as
menores, por outro lado, possivelmente com maiores
demandas por crescimento financeiro da organizacéo,
estariam mais propensas a guardar os resultados, inclusive
em formas indivisiveis aos cooperados.
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Deve-se considerar ainda que, a distribui¢cdo de
sobras em conta corrente dos produtores rurais associados
poderia sugerir uma estratégia da cooperativa para a atracdo
de novos cooperados em um processo de crescimento, ou
de manutencdo do quadro socid, influindo na fidelidade
dos associados ja existentes na cooperativa.

Essa segunda afirmag&o € provavel mente coerente
guando se considera o tamanho em associados das
cooperativas classificadas, isso é, as cooperativas
classificadas como tipo | (menos uma) também sdo as
maiores cooperativas em quantidade de cooperados, e essa
politica possivelmente contribuiria para umamaior atragéo,
incremento de operagdes e fidelizagdo dos seus associados.

Futuros estudos poderiam ser desenvolvidos para
aprofundar o conhecimento nessa relacéo entre politicade
distribuicdo de resultados e estégio de desenvolvimento da
cooperativa, pois esse questionamento ndo foi objeto da
presente pesquisa. Em especial, parece necessario
questionar se a propensao a distribuicdo (retencdo) de sobras
esta relacionada ao fato da cooperativa jater acangado um
tamanho satisfatorio (necessitar alcangar um determinado
tamanho), ou se estaria relacionada ao maior afastamento
(proximidade) dos cooperados em relacdo as expectativas a
serem realizadas por meio da cooperacéo.

Consideram-se importantes essas discussdes,
nesse estudo multicaso, uma vez que as cooperativas de
crédito rural do tipo | sdo também agquelas maiores, mais
desenvolvidas financeiramente, e com maior volume de
ativos. Também as cooperativas que mais capitalizam os
seus resultados sdo aquelas que estéo ainda dependentes
de um processo de crescimento e necessitam de maiores
recursos. Assim, para esses casos, 0 tamanho e a estratégia
de crescimento seriam os determinantes das estratégias
de distribuicéo de sobras.

Neste estudo, h& contribuicdo & pesquisa sobre
organizagBes cooperdtivas de crédito, especialmente por
conta da discussdo sobre as politicas dessas organizacoes,
em relacdo as sobras. Conforme apresentado, hé diversos
trabalhos tratando sobre as politicas operacionais que afetam
ageracdo das sobras, especiamente pela possibilidade dos
grupos internos de cooperados poupadores ou tomadores
de recursos poderem ser privilegiados diferencialmente, por
meio de decisdes gerenciai s ndo necessariamente claras aos
sAcios-proprietarios dessas organizagdes. Nao obstante, ha
gue se empreender mais estudos no outro conjunto de
decisBes gerenciais relacionadas as sobras: que tratam das
politicas de distribuicdo das sobras geradas. O modelo de
tipificacdo aqui apresentado pode ser um instrumento Util
nessa discussao.

Ainda, e complementarmente ao modelo de
tipificagdo, foram descritos métodos de gjustamento de
dados contabeis de cooperativas de crédito para cdlculo
de informag0es relacionadas as politicas de sobras,
inclusive com indicagdo das contabilizagdes de origem
desses nimeros. Estao descritos os métodos para célculo
do valor total de sobras geradas aos cooperados —
possivelmente diferente do valor de sobras liquidas do
periodo —, bem como das parcelas dessas sobras
individualizadas aos cooperados e coletivizadas ao quadro
social como um todo, da cooperativa. Esses métodos
podem ser Gteis em futuras pesquisas relacionadas as
politicas de distribui¢do de resultados em cooperativas.
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Complementarities of Transaction Costs Economics and Convention Economic Theory:
a case study of honey agri-industrial system in Campo Grande - MS

RESUMO

O arcabouco tedrico desenvolvido pela Economia dos Custos de Transagéo (ECT) tem sido utilizado por diversos autores para melhor
compreender as relactes entre diferentes agentes de um sistema produtivo, tendo como base de andlise os custos de transaggo. No
entanto, estudos referentes a aplicagdo desse ferramental em Sistemas Agroindustriais (SAG) sdo pouco tratados na literatura
cientifica, principalmente em sistemas pouco estruturados e incipientes, como é o caso do SAG do mel do municipio de Campo
Grande no estado de Mato Grosso do Sul. Nessa direcao, este trabalho apresenta uma andlise sobre aimportancia das convengdes na
reducdo dos custos de transagdo no Sistema Agroindustrial do mel de Campo Grande - MS. Para tanto, utilizou-se a abordagem
metodol 6gica do estudo de casos, dispondo-se de dados primaérios e secundérios e ainda de dados coletados por meio de entrevistas
com operadores do sistema produtivo. Os resultados levam a conclusdo de que, para esse SAG, as convencdes sdo uma abordagem
pertinente para a explicagdo dos mecanismos de governanca, caracterizada como de mercado com garantias informais e estruturada
com base na confianga e nareputacdo. Ademais, o estudo evidenciou que a Teoria Econdmica das Convengdes (TEC) complementaa
abordagem da Economia dos Custos de Transagdo, uma vez que a mesma acrescenta novos elementos a serem considerados ao se
analisar os custos de transacdo em Sistemas Agroindustriais.
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ABSTRACT

The theoretical framework developed by the Transaction Costs Economics has been used by several authors to improve the
production system different actors’ relationships comprehension. However, Transaction Costs Theory application in agri-industrial
Systems have been infrequently treated in scientific literature, especially in unstructured and incipient systems, such as beekeeping
in the city of Campo Grande, in Mato Grosso do Sul - Brazil. In thisway, this paper shows an analysis of conventions importance
in transaction costs reduction at Honey Agri-industrial System in Campo Grande. To this finality, case studies were conducted using
secondary and primary data (collected through interviews with production chain operators). Their results lead to the conclusion that,
for this Agri-industrial System, convention theory is a useful approach to explanation of the production system governance mechanisms,
characterized by market informal guarantees, structured on trust and reputation. Furthermore, the study showed that Convention
Economic Theory complements the Transaction Costs Economics Theory, because it adds a new element to be considered in Agri-
industrial Systems Transaction Costs Analyzes.
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1INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o agronegécio brasileiro
assumiu importancia fundamental na geracéo deriquezae
no desenvolvimento da economia do pais. Estudar o
agronegdcio, porém, € uma tarefa complexa e, muitas vezes,
com algumas limitacOes, dentre as quais destacam-se as
de caréter teorico, principalmente no que tange a escassez
de traba hos empiricos sobre determinadas areas teméticas.
Nessa direcdo, pode-se citar a reducdo dos custos de
transac8o em Sistemas Agroindustriais ainda incipientes,
constituidos essencialmente de micro e pequenas
empresas, como exemplo de uma &rea ainda pouco
explorada em termos de estudos académicos.

Desde 1937 — ano em que a foi publicado The
Nature of the Firm, de Ronald Coase — a Economia dos
Custos de Transagdo tem sido utilizada em diversos
estudos com o objetivo de verificar os fatores
determinantes dos custos de transacdo e das rel acfes entre
integrantes de sistemas produtivos. Em seu trabalho, Coase
(1937) tenta fazer com que as firmas passem a ser
consideradas pela teoria tradicional como elemento de
andlise do sistema econémico. Até entéo, a teoria
econdmica preocupava-se apenas com 0s custos de
producéo, embora reconhecesse os custos de transac&o.
Segundo Fiani (2002), Coase buscava, na época, uma
defini¢cdo da empresa que correspondesse ao que ela é no
mundo real, como também o porqué de sua existéncia. A
origem da firma, nesse caso, devia-se ao fato de haver
Ccustos em se negociar nos mercados.

Na década de 1970, Williamsom retoma os
conceitos de Coase e apresenta a idéia basica de que
mercados e hierarquias sdo formas alternativas de organizar
a producdo capitalista. O tamanho da firma é limitado a
capacidade ndo s de produzir um bem com menores custos
que aqueles incorridos na produg&o realizada no mercado,
mas em ter menores custos, somados o0s de producéo e de
transagdo. Williamsom define a abrangéncia da ECT a
qgualquer relacdo que possa ser formulada como um
problema de contratagcdo, incluindo as relagdes de troca
que caracterizam o capitalismo, as quais Souky; Carvalho
(1999) costumam referir-se de maneira mais particular como
transagOes.

Com isso, a ECT tornou-se a abordagem mais
apropriada para 0 estudo dos mecanismos de coordenago,
pois envolve a analise das relagdes contratuais
estabel ecidas entre agentes de um sistema produtivo e os
aspectos relativos aintegragdo vertical, umavez que ambos
0S mecanismos de governanga — contratos e integragcdo

vertical — sdo considerados como opgdes a coordenacdo
operada pelo mercado, com vistas & minimizagdo dos custos
de transacdo. Mas, essa mesma perspectiva poderia ser
aplicada em um ambiente onde praticamente inexistem
contratos formalizados entre os €l os da cadeia produtiva?
E quanto a forma de governanca mais adequada para tal
ambiente, seria possivel afirmar que uma estrutura de
coordenacdo baseada na confianca e na reputagéo € capaz
de minimizar os custos de transacdo?

O arcabouco tedrico desenvolvido pela ECT tem
sido utilizado por diversos autores (AZEVEDO, 1996;
JANK, 1996; RIBEIRO, 1998; ZY LBERSTAJN, 1995) para
melhor compreender as relages entre diferentes agentes,
tendo como base de andlise os custos de transacéo. A
partir das caracteristicas das transacOes, identifica-se a
forma de governanca mais adequada para o sistema. Em
outras palavras, identificam-se as estruturas de
coordenagdo que minimizem os custos de transacao.

Na determinacéo dos modos de coordenagéo
(estruturas de governanca), Brousseau (1993) afirma que
0 sistema de garantias instaurado torna-se importante para
diferenciar as relaghes entre os agentes que participam
das transagBes. Vilpoux (1997), ao desenvolver um traba ho
sobre as formas de coordenacdo entre as empresas
transformadoras de mandioca e os produtores agricolas,
observou que esse sistema de garantias instaurado por
Brousseau (1993) € a Unica dimenso realmente importante
para diferenciar as relagbes entre 0s agentes daquela cadeia
produtiva.

Assim, considerando como suportes tedricos a
Economia dos Custos de Transagéo e a Teoria Econdmica
das Convencles, este trabalho apresenta como foco
principa uma andlise sobre a governanca em um ambiente
de pequenos produtores rurais, cujas relagdes contratuai s
s8o incipientes, e no qua as estruturas de governangas e
as relagdes convencionais sdo, quase o Unico ativo
disponivel para os pequenos produtores rurais tornarem-
se competitivos no mercado.

No que diz respeito arepresentacdo econdbmicamais
exata dos mecanismos convencionais de coordenagdo, este
trabalho é uma contribuicdo para os estudos referentes a
Economia das Convengdes. Nessa direcdo, o ponto de
partida para as pesguisas envolvendo a Teoria Econdmica
das Convencdes é a observacdo dos obstaculos postos a
coordenacéo, derivados da incompletude da légica
concorrencial, da racionalidade estratégica e dos contratos.
Sob essa perspectiva, 0 acordo entre os individuos deve
ser estruturado sobre um arcabougo de valores comuns
(BENKO, 1996).
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Para Orléan (1994), uma convencdo é aregularidade
do comportamento dos agentes em fun¢do da recorréncia
das acdes. Salais (1991, citado por BENKO, 1996), define
uma convengdo como um conjunto de elementos que, a
todo instante, para os participantes da convencao,
caminham juntos e sobre 0s quais, por consequéncia,
partilham um acordo comum. Porém, esse acordo comum
néo é precedido por uma escrita prévia em que cada detalhe
seria explicitado e que refletiria, de ambas as partes, uma
racionalidade e uma intencionalidade idéntica e consciente
de s mesma.

Este fato evidencia a diferenca entre a convencgéo e
0 contrato, visto que, na convencao, 0s comportamentos
esperados ndo precisam ser concebi dos anteci padamente
e depois coordenados para serem obtidos. A coeréncia
dos comportamentos individuais deve ser assegurada por
uma convencgado que leva os agentes a escolher, entre as
alternativas racionais, comportamentos compativeis com
0s outros agentes. E a convencéo que oferece certa garantia
de que cada agente ira seguir sua escolha dado que
antecipadamente ele supfe que 0 seu parceiro fara do
mesmo modo (VILPOUX, 1997). Uma vez estabelecidauma
convencgado, nenhum agente tem interesse a se desviar do
que ela estabelece (BOYER, 1994).

Assim, a analise destas novas formas de
coordenacdo permitirdA melhor compreender a
complementaridade entre a Economia dos Custos de
Transagdo e a Teoria Econdmica das Convencdes. Abre-
se, entdo, caminho para uma abordagem que ndo mais reduz
os atores da cadeia produtiva a agentes dominados por
forcas externas, mas os estudam em situag¢do de dominio
de sua conduta e de sua coexisténcia na nova realidade,
em que a aglomeracdo estimula o desenvolvimento de
convengdes, favorecendo o surgimento de modos eficazes
de coordenagdo. A existéncia de poucos estudos que tratam
da reducéo dos custos de transagdo em um ambiente com
relacdes contratuais incipientes, também justifica a
elaboracdo deste trabalho.

No que tange ao sistema produtivo do mel, no
Brasil, a apiculturateve avanco mais significativo a partir
de 1939, com a introducdo das abelhas Apis mellifera
trazidas de Portugal pelo padre Ant6nio Carneiro. Em 1956,
houve aintroducéo das abelhas africanas (Apis mellifera
scutellata), que escaparam de um apiario experimental e
passaram a se acasalar com as de raca européia,
anteriormente introduzidas. A partir desse momento, deu-
se origem aum hibrido natural entre as abelhas africanas e
européias, passando a ser chamada de Abelha africanizada
(SEBRAE, 2006).

Hoje, acriacdo de abelhas é praticada em todos os
Estados brasileiros, tendo em vista a expansdo do niimero
de enxames nativos e da quantidade de apiérios, além da
grande quantidade e variedade da flora apicola brasileira.
A caracteristica dafloranativa e do clima, aliados a presenca
da abelha africanizada, altamente resistente as doencas,
faz com que o Brasil tenha grande potencia apicola, mesmo
gue ainda pouco explorado (SEBRAE, 2006).

De acordo com a Organizagéo das Nagbes Unidas
para Agricultura e Alimentagéo (FAO, 2006), em 2005, o
Brasil ocupava o décimo terceiro lugar no ranking mundial
dos produtores de mel natural, alcancando uma produgéo
em torno de 33 mil toneladas. No topo do ranking
encontrava-se a China, com producéo anua de 298 mil
toneladas, representando 21,53% da producdo mundia do
ano de 2005, que foi de 1,38 milhdes de toneladas.

Conforme os dados do IBGE, em 2006, 0 estado de
Mato Grosso do Sul produziu 485 toneladas de mel de abelha.
A cidade de Dourados obteve a maior produgdo com,
aproximadamente, 55 toneladas e Campo Grande, na quinta
posi¢éo, acangou a producdo de 20 toneladas (IBGE, 2006).

20BJETIVOS

Objetivou-se, neste artigo, avaliar as possiveis
complementaridades entre a Economia dos Custos de
Transacéo e a Teoria Econdmica das Convengoes e,
também, analisar a importancia das convencdes, na
coordenacdo do Sistema Agroindustrial do Mel de Campo
Grande - MS.

3METODO

Utilizou-se, neste estudo como método de pesquisa,
0 método indutivo. O método indutivo € um processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados
particulares, suficientemente constatados, infere-se uma
verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. Portanto, os argumentos indutivos levarm a
conclusdes cujo contelido é muito mais amplo do que o
das premissas nas quais se basearam (MARCONI &
LAKATQOS, 2004).

Como método de procedimento utilizou-se o estudo
de caso. Esse método é definido por Yin (1997), como uma
forma de se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se
um fendmeno atual dentro do seu contexto de vidareal, em
gue as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo
claramente definidas e na situagdo em que mltiplas fontes
de evidéncia sdo usadas.

Como técnica de coleta de dados dispos-se de
levantamento de dados secundérios e primarios e datécnica

Organizagtes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 12, n. 2, p. 308-322, 2010



Complementaridades da economia dos custos de transagéo ...

311

de entrevistas com operadores do sistema produtivo do
mel de Campo Grande - MS Neste estudo foi utilizada,
ainda, a entrevista padronizada ou estruturada que é aguela
em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido, sendo que as perguntas feitas ao individuo,
s30 predeterminadas. Segundo Marconi & Lakatos (2002),
0 motivo da padronizagdo € obter, dos entrevistados,
respostas as mesmas perguntas, permitindo que todas elas
sejam comparadas com 0 mesmo conjunto de perguntas. A
entrevista delineou-se com base em questfes apoiadas
em teorias e hipbteses que interessam a pesquisa.

A amostra do caso foi definida de forma nédo
probabilistica e intencional e as entrevistas foram realizadas
com os agentes diretamente envolvidos nadindmicalocal
do sistema agroindustrial do mel. Essa delimitacéo deve-
se, especialmente, ao fato desses agentes, geramente,
possuirem uma visdo sistémica da dindmica da producéo
local. Paraanalise naregido de Campo Grande - MS foram
realizadas 5 entrevistas com o0s agentes caracterizados como
produtor/apicultor, 5 entrevistas com agentes
caracterizados como beneficiador/apicultor, além do
secretario da Camara Setorial Consultiva de Apicultura.

4FUNDAMENTACAOTEORICA

Com o processo de modernizacdo da agricultura,
esta deixou de ser autossuficiente naforma de produzir e
passou a fazer parte de uma dindmica ligada ao setor
industrial, com relaces intersetoriais a montante e a jusante
da unidade produtiva, formando o sistema do agribusiness
ou agronegdcio. Dessa forma, as atividades agricolas néo
mais poderiam ser consideradas isoladamente, mas
constituindo uma cadeia produtiva abrangendo os
segmentos antes, dentro e pds-porteira, a chamada visdo
sistémica

Em sintese, o agribusiness é composto por
inimeros sistemas agroindustriais. As relagdes entre os
segmentos do sistema se déo, segundo Neves (1996, p. 4),
“num ambiente onde atuam as organizagdes (associages,
federagBes, cooperativas, sistemas de informacdo, entre
outros) e as instituicdes (cultura, tradi¢des, nivel
educacional, sistema legal, costumes)”.

Zylbersztajn (2000) indica uma concepcdo de SAG,
COmo um conceito mais amplo, para se referir ao estudo de
cadeias produtivas que envolvem outros elementos, além
daqueles estritamente ligados a cadeia vertical de
producéo. No conceito de SAG, estéo inseridos importantes
elementos de andlise, como 0s agentes, as relagdes entre
eles, os setores, as organizagdes de apoio e 0 ambiente
institucional, sendo o SAG visto como “um conjunto de

relagdes contratuais entre empresas e agentes
especializados’ (ZYLBERSZTAJN, 2000, p. 13).

Ressalta-se aimportancia do ambiente institucional
e das organizagdes de suporte ao funcionamento da cadeia.
O papel das institui¢des e os aspectos contratuais sdo
identificados como mecanismos de coordenagdo dos
Sistemas Agroindustriais.

4.1 Economia dos Custos de Transacao

A Nova Economia Institucional (NEI) surge nos
estudos das organizagdes a partir dos traba hos de Ronald
Coase, em 1937. Esse conceito passa a considerar as
organizagdes como uma relagdo entre agentes realizada
por meio de contratos, ou sgja, considera ndo somente 0s
custos de producdo, como na economia neocléssica, mas
também outros tipos de custos, como os de funcionamento
dos mercados, mais especificamente agqueles associados
as transagoes.

A NEI apresenta duas linhas de pesquisa que sdo
complementares entre si: 0 Ambiente Institucional, que tem
como enfoque central a andlise das macroinstitui¢des e seu
efeito sobre o desempenho econdmico e as relagles entre as
organizagbes, 0sarranjosinstitucionais, cujo enfoque centra-
se nas microinstitui ¢des, conhecida como a abordagem das
Estruturas de Governanga ou Teoria dos Contratos, sendo o
foco central aidentificacdo de como diferentes estruturas de
governanca alinham-se aos atributos da transag&o
(WILLIAMSON, 1991, citado por AZEVEDO, 1996).
Procurando relacionar as duas abordagens, Williamson (1993,
citado por MACHADO, 2002) propde um esquema de trés
niveis onde o ambiente ingtitucional, as organizagtes e os
individuos interagem entre s, influenciando-se mutuamente.
A partir das inter-relacoes entre esses trés nivels, Williamson
constréi seu arcabouco tedrico, que € parte integrante da
Economia de Custos de Transag&o.

Para Azevedo (1996), aECT estuda como parceiros
em uma transagdo protegem-se dos riscos associados as
relacBes de troca. A reducdo dos riscos resulta na reducéo
dos custos de transacdo. Os custos de transagéo séo,
portanto, os custos de se conduzir o sistema econdmico,
tendo como unidade econémica basica a transacéo
(WILLIANSON, 1996). Trata-se de umateoria que permite
analisar as organizagdes e seu relacionamento com o
mercado e as ingtituicfes a partir das caracteristicas das
transacGes e de pressupostos comportamentais dos
agentes envolvidos.

Segundo Zylbersztajn (2000), para uma eficiente
coordenacdo dos SAGs, em que verifica-se a escolha da
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forma apropriada de governanga, faz-se necessario um
conhecimento detalhado das caracteristicas das transagdes
existentes, para moldé-las de modo a economizar 0s custos
de transac&o. Para que se desenhem contratos eficientes,
€ fundamental a andlise detalhada das transagdes.

As transagdes estao relacionadas aos arranjos
institucionais, que diferem entre si, principalmente, quanto
aeficiénciaem custos de transagéo. Portanto, conhecendo-
se as dimensdes significativas das transagdes € possivel
identificar os arranjos institucionais mais eficientes. Os
atributos das transacfes s80 responsaveis por suas
dimensdes, definindo as suas caracteristicas bésicas, como
afrequéncia, a incerteza e as especificidades dos ativos
(WILLIAMSON, 1985).

A frequéncia indica a quantidade de vezes que
determinadas transacfes ocorrem entre 0s agentes, sendo
amedida de recorréncia da transacdo. A relacdo contratua
entre as duas partes é diretamente influenciada por esse
atributo, uma vez que surgem formas contratuais
aternativas a partir de diferentes frequéncias de transagéo
(ZYLBERSZTAJN, 2000). A frequéncia das transacbes
afeta os custos de negociar, elaborar e monitorar contratos,
assim como 0 comportamento dos agentes quanto ao
oportunismo e a construcdo de reputacao.

A incerteza € apresentada como uma condicéo em
gue os agentes ndo conhecem os resultados futuros de
determinada transac@o, estando associados ao
pressuposto comportamental da racionalidade limitada.
Para Zylbersztajn (1995, p. 24), “ o fator risco associado a
existéncia de possibilidades de oportunismo implica na
adicdo de custos as transagdes que ocorrem via mercado,
motivando a estruturacdo de formas de governanca
alternativas’. Quanto maior aincerteza, maiores 0s custos
de transac@o, em razdo da maior necessidade de
salvaguardas nos contratos.

A especificidade dos ativos é considerada por
Zylbersztajn (1995, p. 24) como“ 0 mais importante indutor
da forma de governanca, uma vez que ativos mais
especificos estéo associados a formas de dependéncia
bilateral que ird implicar na estruturacdo de formas
organizacionais apropriadas’. Um ativo é considerado
especifico quando o retorno associado a ele (em valores)
depende da continuidade da transag&o a qual é especifico.
Para Williamson (1985), um ativo especifico é um
investimento especializado que ndo pode ser transferido
facilmente para usos alternativos, sem perda do valor
produtivo. A especificidade do ativo considera a perda do
valor dos ativos transacionados no caso da transacéo ndo
ser realizada ou quando houver quebra de contrato.

Além das caracteristicas das transacgdes, 0
comportamento dos agentes também influencia os custos
das transacOes e a escolha das formas de governanca mais
eficientes. Dois pressupostos séo fundamentais para a
compreensdo da ECT: o oportunismo e a racionalidade
limitada.

O oportunismo é um comportamento aético que
ocasiona custos para 0s agentes que estao transacionando.
Esse ato relaciona-se com o fato de que as pessoas tém
atitudes visando beneficiar a si proprias. Segundo
Williamson (1985), oportunismo é a busca do autointeresse
com avidez. Ressalte-se que 0 pressuposto nédo é de que
todos os individuos agem sempre oportunisticamente, mas
basta um ter essa atitude para ser necessaria a utilizacdo
de contratos, demandando tempo e custos para seu
monitoramento.

O outro pressuposto comportamental, a
racionalidade limitada, deriva da convicgédo de que os
agentes econdmicos, embora tentem pautar suas agdes em
moldes estritamente racionais, s6 conseguem fazé-lo de
modo parcial, dada a assimetriainformacional e arestrita
capacidade de processamento das informagfes. Para
Zylbersztajn (2000, p. 33), “se des fossem plenamente
racionais, seriam capazes de formular contratos completos
e ndo surgiria a necessidade de se estruturar formas
sofisticadas de governanca’ . Williamson (1996) conceitua
aracionalidade limitada como um comportamento com o
qual osindividuos ndo conseguem desenvolver de forma
plena a sua capacidade cognitiva, deixando a desgjar, em
algumas situagdes, por essa limitagao.

A partir dos atributos das transagdes e dos
pressupostos comportamentais, tendo sido identificado o
ambiente institucional e definidas as diferentes relacbes
contratuais, pode-se identificar a estrutura de governanga
apropriada para as diversas transacfes. Focalizando a
economia dos custos de transagdo, Williamson (1996)
apresenta uma analise comparativa entre as formas
aternativas de governanga — mercado, estruturas hibridas
(contratos) e hierarquia. O autor busca identificar os
atributos-chave nessa andlise e como eles variam entre as
diferentes formas organizacionais.

A partir da abordagem de custos de transacéo,
Brickley et al. (1997) apresentam um modelo que indica as
formas de governanga mais provaveis, combinando trés
nivels (baixo, médio e alto) de especificidade de ativos e de
incerteza. Assim, quando a especificidade de ativos é baixa,
a configuracéo ideal € o0 uso de transacbes de mercado
para o suprimento. A medida que o grau de especificidade
de ativos aumenta, as transagfes fora do mercado
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(contratos e integracdo vertical) tornam-se mais desgjaveis.
Quando a incerteza € baixa, € possivel a elaboracdo de
contratos relativamente completos, motivando-se 0 uso
de contratos na presenca de ativos especificos.

A medida que a incerteza aumenta, a contratagio
torna-se mais dispendiosa, até o ponto em que aintegracéo
vertical de ativos especificos se torna a configuragéo mais
adequada. Se a especificidade de ativo ndo existir ou for
baixa, a contratacdo, via mercado, das sucessivas etapas
de producdo pode ser eficiente. A medida que a
especificidade aumenta, torna-se mais vantaj 0so incorporar
a atividade na organizacéo, por meio daintegragdo vertical.

Além disso, 0s pressupostos comportamentais
apresentados estdo rel acionados com aincompletude dos
contratos, sendo, portanto, associados aos custos de
monitoramento ou ainclusdo de salvaguardas contratuais.
Sempre existira uma falha ou lacuna pela prépria
complexidade dos contratos e limitagdo do ser humano.
Essas falhas seréo aproveitadas para agbes oportunistas
dos individuos.

Surge, entdo, a necessidade de escolha da estrutura
de governanca apropriada para a realizacdo de uma
transagdo especifica, as quais englobaram também as
convencOes estabelecidas entre os agentes. 1sso porque
transagdes que ndo sdo regidas por contratos consideram
apenas a reputacdo e as relacdes de confianca existentes
entre 0s agentes da cadeia produtiva.

4.2 Teoria Econdmica das Convengdes

No desenvolvimento de uma representacdo
econdmica mais exata dos mecanisSmos convencionais de
coordenacdo surge uma nova corrente de pensamento,
denominada Economia das Convengdes, a qual, segundo
Benko (1996, p. 89), “interessa-se pela questdo da
convergéncia das antecipacdes que dao base aos calculos
dos atores e pela existéncia necesséria de convengdes que
permitam estruturar as trocas’.

Para Benko (1996), o ponto de partida para as
pesquisas envolvendo a Teoria Econbmica das
Convengdes é a observacdo dos obstaculos postos a
coordenacéo, derivados da incompletude da Idgica
concorrencial, da racionalidade estratégica e dos contratos.
Diante desses limites, faz-se necessario elaborar umateoria
da acdo coletiva que contemple a representacéo de regras
e modelos da empresa. O autor sublinha o fato de que o
acordo entre os individuos, mesmo quando se limita ao
contrato de uma troca mercantil, ndo é possivel sem um

quadro comum de referéncias compartilhadas. Nesse
sentido, Benko (1996) afirma que as convengdes tornam-
Se um mecanismo institucional que permite melhor alocagéo
dos recursos, chegando a substituir, total ou parcialmente,
0 mecanismo dos pregos, 0 qual exerciaafuncdo de medidor
da coordenacdo das agdes feitas pela troca mercantil, no
ambito da economia neocléssica. Ainda segundo esse autor,
“ser capaz deidentificar as convengdes as quais recorrem
0s agentes econdmicos é essencial para se compreender
como funciona uma economia’ (BENKO, 1996, p. 227).

Sylvander (1992) comenta que a coordenacdo da
economia pelo mercado &, para os tedricos da Teoria
Econbmica das Convencdes, insuficiente, e acrescenta que
0S precos ndo constituem mais uma varidvel determinante
para assegurar a coordenacdo. A Economia das
Convencdes surge, assim, como alternativa a teoria
econbmica Standard?, apresentando solucgdes aos
problemas de coordenagdo que afetam o funcionamento
dos mercados, ao descrever os diferentes tipos ou formas
de coordenagdo que contribuem para regular as relagbes
entre atores.

Segundo Eymard-Duvernay (1989, citado por
SIMOES, 2001), questdes organizativas como redes locais de
producdo, recursos familiares, redes tradicionais de
proximidade, indtitui¢des locais, etc., pressupdem relacdes
duraveis entre os agentes econdémicos, as quais baseiam
preferencial mente em comportamentos de fidelidade, confianca
ou lealdade, e muito menos nas rel agdes mercantis mediadas
unicamente pelos pregos. A nog@o de convencdes foi
introduzida por D. Lewis, em 1969 (ORLEAN, 1994). Para Lewis,
uma convencado é umaregularidade R do comportamento dos
membros de uma populagdo P, dada uma situag@o S recorrente.
Esta regularidade é observada porque cada agente espera
gue os demais sigam a convengao e que, se essa é seguida, a
coordenagdo entre os individuos sera assegurada. O objetivo
da Economia das Convengdes, segundo Orléan (1994), éa
construgéo de um quadro multidisciplinar para abordar a
questdo geral da coordenacdo coletiva das agdes individuais
por meio de convengBes. Para Vilpoux (1997), a economia das
convengdes, que € uma dternativa da economia dos custos
de transacdo, permite completar a teoria desenvolvida por
Williamson (1996), principa mente pelaintroducéo de modos

2 A Teoria Econémica Sandard é definida por Favereau (1989,
citado por SIMOES, 2001), como tudo aquilo que, em teoria
econdmica, se apdia na Teoria do Equilibrio Geral walrasiana,
sgja pela sua validade formal ou pela suainterpretagdo analitica,
0 que corresponde, na prética, ao modelo neoclassico.
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de coordenac&o informais. De acordo com Eymard-Duvernay
(1994, citado por VILPOUX, 1997), a economia das convengdes
traz atona o papel dos marcadores coletivos na coordenagéo
das acOes individuais. A elaboragdo desses marcadores
permite uma reducdo do risco que cerca as agbes dos
individuos.

Ainda de recente explorag&o, o conceito de capital
social ndo tem uma definicdo consensualmente aceita, mas
vem recebendo significativa atencdo, particularmente entre
sociélogos, economistas e cientistas politicos, além de
organizagdes publicas e privadas. No entanto, para este
estudo adotou-se a conceituacdo mais pertinente para a
temédtica.

Segundo Abramovay (2000), a nogdo de capital
social permite ver que os individuos ndo agem
independentemente, que seus objetivos ndo séo
estabelecidos de maneira isolada e seu comportamento
nem sempre € estritamente egoista. O capital social
significa, para Castilhos (2001), rela¢des sociais
“institucionalizadas’, na forma de normas ou de redes
sociais. Albagli & Maciel (2002) compreendem o capital
social como um conjunto de institui¢cdes formais e
informais, incluindo hébitos e normas sociais, que afetam
o0s niveis de confianga, interacéo e aprendizado em um
sistema social.

Nessa direcéo, o capital social aparece como
importante instrumento capaz de auxiliar a solucéo dos
dilemas de ag&o coletiva por meio da solidariedade e da
cooperacdo, por meio do estabelecimento de regras
comuns, ou convencoes.

Com base em um conjunto de principios gerais de
coordenacdo e em obras cléssicas da filosofia politica,
Boltansky & Thévenot (1987) e Thévenot (2007)
identificaram seis mundos, cada um com valores distintos
que dao origem aregras comportamentais diferentes e por
consequéncia, a formas de coordenagdo ou convencgao,
separadas:

a) mundo de inspiracdo: baseia-se em valores de
adesdo, por parte dos atores, a emergéncia de idéias
originais e inovadoras;

b) mundo doméstico - tem como principio superior
comum as relacBes baseadas na tradi¢do. A ordem de
grandeza desse mundo, que estabelece os niveis
hierérquicos, é dada pelas rel agbes de confianca, de hébito
e fidelidade entre as pessoas; 0 investimento & feito pelo
dever e pelargeicéo do egoismo;

€) mundo de renome - aopini&o € o principio superior
comum, sendo a ordem de grandeza dada pela notoriedade,
reconhecimento ou SUCesso;

d) mundo civico - a uni&o de todos para a formagao
davontade geral € o principio superior comum; publico,
coletivo, legal, representativo, direito, direitos civicos,
legislacéo, solidariedade, unido, codificacdo, democracia,
sd0 alguns dos valores préximos desse mundo;

€) mundo mercantil - tem por principio superior
comum a concorréncia sobre os bens; a grandeza dos
sujeitos € dada pela riqueza material, enquanto a sua
dignidade € dada pelo interesse, a vontade ou a motivagéo
para obter a satisfagdo pessoal; a relagdo entre as pessoas
€ estabelecida pela concorréncia e a sua relagdo com os
objetos é determinada pelo lucro; o investimento é feito na
oportunidade e no distanciamento emocional; a ordem
natural é harmonizada pelo mercado, em que o prego
exprime o valor das coisas; 0 dinheiro aparece como medida
de todas as coisas;

f) mundo industrial - é caracterizado pela eficaciae
pelo investimento como a melhor formula econémica para
atingir essa eficéacia; a especializacdo, a profissionalizagéo,
o0 desempenho, a medida, a norma, a estratégia, a
estandardizagdo, a organizacdo, o plano sdo aguns dos
valores desse mundo.

A partir da nogdo de mundos estabelecida por
Boltansky & Thévenot (1987) e Thévenot (2007), € possivel
estabel ecer que organizagdes de um mesmo mundo poderdo
se beneficiar de valores comuns e responderdo a regras
similares de comportamento ou convencdes. Essas
convencdes favorecem as transagdes entre os atores,
diminuindo os custos de transacéo.

A classificagéio em funcdo do nivel de garantias
permitiu a elaboracdo de seis modos de coordenagdo
(VILPOUX, 1997), aplicados a cadeia produtiva da
mandioca. Porém, pode-se considerar essa classificacdo
como valida para os demais sistemas agroindustriais. Esses
novos modos de coordenacdo abrangem as estruturas de
governanca inicia mente propostas por Williamson (1996) —
mercado, contratos e integracdo vertical — e a elas adiciona-
se 0 aporte das ingtituicfes informais, notadamente as
convengoes:

a) mercado - trocas sem contratos entre atores que
ndo mantém nenhum contato. O mercado nédo oferece
nenhuma garantia aos agentes, se ndo aligada ao respeito
do consumidor;

b) mercado com garantias informais - trocas no
mercado entre atores que se conhecem e que mantém
contatos regulares na vida corrente, o que permite criar
relacBes privilegiadas de transagéo;

c) acordos contratuais com garantias fracas — em
gue os contratos instaurados podem ser formais ou néo,
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mas todos 0s casos apresentam fracas garantias, ndo
trazendo os contratos nenhum seguro sobre a realizagdo
da transac&o;

d) acordos contratuais com garantias médias -
ocorre da mesma maneira que a coordenagdo precedente
(os contratos podem ser formais ou ndo), mas nesse caso
as probabilidades de respeito dos acordos sdo superiores,
mas ainda existindo fraqueza das garantias, tanto para os
contratos formais quanto informais. Essa coordenagéo
pode ser observada, por exemplo, quando ha compra
antecipada da producéo.

€) acordos contratuais com garantias fortes (quase
integracdo) - nesse tipo de coordenacdo, industriais e
produtores participam juntos na cultura, com uma divisio
final do produto, sendo o bom funcionamento derivado
do fato de apoiar-se sobre garantias informais fortes (no
caso de ndo respeito dos acordos, os agentes perdem
qualquer credibilidade);

f) integrac@o vertical - os sistemas de garantias totais
encontram-se apenas nos sistemas formais, em que a
empresa incorpora todo o0 processo produtivo.

5RESULTADOSE DISCUSSAO

5.1 Estrutura de governanca no SAG do mel de Campo
Grande-MS

No Mato Grosso do Sul, 0 SAG do mel apresenta
todas as etapas do processo produtivo, desde a extracdo
da matéria-prima até a comerciaizagdo do produto final ao
consumidor.

O fluxo de relagBes entre os agentes pode ser
verificado na Figura 1. As relagBes expressas nessa figura
configuram um modelo genérico para o estudo das transagfes
no SAG do mel. Esse modelo foi concebido para representar
as transagles de maior interesse para este estudo.

T6 - =
Ambiente institucicnal
Legislaglio ambiental e
Fornecedores Grande varejo sanitaria Cultm e
de insumos Supermercados costumes locais
T T 1 T
I vV T4 Y WV
Produtorf T1 Beneficiador/ Consumidor
apicultor 8 apicultor final Orglos municipals

produgiio, demeio
arnbiente, ete.

livres, lojas

Varejo de prozimidade
T2 Mercearias, padarias,
5| conveniéneias, feiras-

especializadas,
farmacias, etc

Agentes financeiros

T3

Banco do Brasil,

Caixa Econdmica Federal,
ete.

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
Ts ~ : Becretarias municipais de
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Organizacdesde apoio

Embrapa, UFMS UFGD, UEMS, SENAR, SEBRAE, SENAT MAPA
SEMA, AGRAER, SEPROTUR, IAGRO, Associagiode produtores,
Cooperativas, Cimara setorial domel, Iniciativaprivada, ete.

Figura 1: Sistema Agroindustrial do mel de Campo Grande - MS

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Para aregido de Campo Grande - MS, consideram-
se; para andlise, as transacdes em destaque, representadas
por T1, T2, T3, T4, T5 e T6, do SAG, tendo a participagéo
dos agentes locais envolvidos no processo produtivo,
desde a produc&o até a chegada do produto aos canais de
distribuicéo e ao consumidor final.

5.2 Andlise das TransagGes

Ap6s aplicag@o de questiondrios junto a alguns
agentes que compdem o SAG do mel naregido de Campo
Grande - M S, pbde-se efetuar a andlise de suas transagdes
com os demais agentes da cadeia produtiva.

De forma resumida, o Quadro 1 apresenta as
principais caracteristicas dessas transagdes. Consideraram-
se para a andlise os principais produtos transacionados,
as caracteristicas do produto que sdo considerados como
base para a realizacéo da transagdo, a identificagdo do
agente coordenador da transag&o, a existéncia de contratos
formais natransagdo, a existéncia de ativos especificos, a
frequéncia da transag8o, a existéncia de incertezas paraa
realizac8o da transac&o, os mundos aos quais pertencem
0s atores das transagdes e as governangas estabel ecidas.

Em todas as transagdes analisadas observa-se a
presenca de 4 mundos: industrial (ligado a existéncia de
caracteristicas técnicas e normas de producéo), doméstico
(associado ao fato de que a observacdo e a garantia de
gualidade resultam de ligagdes duraveis entre os agentes
do SAG, baseados na tradi¢éo e na confianca em torno das
pessoas e das marcas), civico (ligado a preocupagdo
coletiva que os agentes tém com 0 meio ambiente) e de
opinido (ligado a0 mundo doméstico, no sentido de que
0s agentes, ao transacionar entre si, levam em consideracdo
a notoriedade e a reputacdo das empresas, dos produtos
OuU marcas).

Foram verificadas duas particularidades: na T1
observa-se a presenca de um mundo de inspiracdes
(associado a adesdo, por parte dos agentes, a emergéncia
deidéias originais e inovadoras) e, na T4, domina o mundo
mercantil (associado ao fato de que as relagdes entre os
agentes que transacionam sdo marcadas pela existéncia
de concorréncia, em que os investimentos sdo realizados
na oportunidade e no distanciamento emocional e o prego
€aprincipal medidade valor).

Considerando as caracteristicas das transacdes
presentes no SAG do mel de Campo Grande - MS, bem
como a existéncia dos tipos de mundos, podem-se identificar
as estruturas de governanca presentes neste SAG, com
base nos arcaboucos tedricos da Economia dos Custos de

Transagdo e da Teoria Econémica das Convengdes. Em
todas as transacdes analisadas estdo presentes as
estruturas de governancamercado e mercado com garantias
informais. Somente na T4 (transacdo entre o beneficiador/
apicultor e o grande varejo) verifica-se a existéncia de uma
estrutura de governanca baseada em acordos contratuais
com garantias fracas.

A coordenacdo no mercado spot, em gue 0s agentes
realizam trocas sem contratos e, em geral, ndo mantém
nenhum contato, esta presente, mas ndo é significativa.
N&o sdo frequentes as ocorréncias de transacoes
coordenadas por essa forma de governancga. 1sso porgque
as transagdes costumam ocorrer entre agentes que se
conhecem e mantém contatos regulares na vida corrente, o
gue lhes permite criar relagdes privilegiadas de transacao.
Assim, a forma de governanga mais representativa nas
transacOes analisadas é a de mercado com garantias
informais. Essa estrutura de governanca aparece associada
as relagdes de confianga que os agentes criam e mantém
a0 transacionar.

A existéncia de transages de mercado com garantias
informais pode explicar-se pela participaco dos atores das
transagdes nos mesmos mundos, principal mente domestico
e civico. Esses mundos criam valores comuns, tais como
respeito do meio ambiente, das tradi¢des e confianga nas
pessoas. Esse tipo de relacionamento é confirmado pelos
agentes entrevistados, os quais atribuem elevado grau de
importancia a existéncia de normas de comportamento,
codigos de conduta, tradigdes, reputacdo (baseada na
honestidade e em experiéncias passadas) e confianca.

A estrutura de governanca por meio de acordos
contratuais com garantias fracas, na T4, é constatada pelo
fato da existéncia de contrato formal entre os agentes
participantes da transacdo. Porém, esses contratos ndo
possuem efeito legal. Assim, o cumprimento do contrato
ocorre porgque ha interesse por parte do beneficiador/
apicultor em manter a relagcdo comercial, ja que o ndo
cumprimento implica nando continuidade da transagao.

A existéncia de acordos contratuais na T4, mesmo
que com garantias fracas, pode explicar-se pela coexisténcia
entre os beneficiadores/apicultores e grandes vargjistas
em mundos separados. Enquanto os primeiros pertencem
essencialmente a um mundo doméstico e civico, 0s
segundos valorizam mais os valores ligados ao mundo
mercantil, com regras diferentes. Nesse caso, a
confrontacdo entre valores de dois mundos diferentes
dificulta o estabelecimento de convengdes, necessitando
de contratos formais para diminuir os riscos ligados as
transacgoes.
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QUADRO 1 —Transagtes no Sistema Agroindustrial do mel de abelhaem Campo Grande - MS

contrato formal

Caracteristicas Transa; des
das transac des T1 T2 3 T4 T5 T6
it Mel in natwra . | Mel in natura . | Mel in natura . | Mel in natwra ., | Mel in natura .

L Mel in natwra | Outros produtos | Outros produtos | Outros produtos | Outros prodotos |Outros produtos
transacionados = 2 = = G

da colméia dacolméia da colméia da colméia dacolméia
Base da hociflagas 1 —Preco 1 —Qualidade |1 —Preco 1 - Preco 1 — Qualidade
transagio ¢ 2 — Qualidade |2 —Preco 2 —Qualidade |2 — Qualidade |2 —Preco
Agente Beneficiador! |Produtor/ Produtor/ - Beneficiador/ |Beneficiador/
A : : Grande Varejo : i

coordenador api cultor api cultor apicultor apicultor apicultor
Hiiacucin s Néo Nio Néo Sim Néo Néo

Ativos fisicos,
marca. aivos

Ativos fisicos,
ativos humanos,

Ativos fisicos,
marca, aivos

Ativos fisicos,
marca ativos

Ativos fisicos,
marca, ativos

Ativos fisicos,
marca ativos

contratuais com
garantias fracas

Especificidade |humanos, ‘ i humanos, humanos, humanos. humanos.
) emporal .
de ativos temporal P I;j ; temporal . temporal temporal . temporal .
y redomina: : ) : 3
Predomina: Predomina Predomina Predomina: Predomina
temporal
temporal temporal temporal temporal temporal
. ; ; enas 1 vez, enas 1 vez. |Apenas 1 vez,
Ocasiond e |Ocasiona e Ocasional e P : = (Ap i ’ b : ’
Eoy ocasiond e ocasional e ocasional e
Fregiiénciada recorrente recorrente recorrente
: ; : : recorrente recorrente recorrente
transagio Predomina: Predomina: Predomina : : :
Predomina Predomina: Predomina
recorrente recorrente recorrente
recorrente recorrente recorrente
Incertezana g i = . - .
i Nao Nao Nao Nio Nao Nio
transacao
; ; Institucional . o Institucional . % R Institucional,
Capitd Social ... | Institucional L Institucional Institucional T
comunitario comunitario comunitario
Industrial, : : Industrial . ; :
i Industrial, Industrial . e Industrial, Industrial,
domestico, i R domestico, e B
o doméstico, dom éstico, A doméstico, doméstico,
Tipos de mundo |civico, 5 S civico, i i
o civico, civico, o civico. civico,
de opnido, S a de opnido, i o
. . . |deopnido de opnido , de opnido de opnido
de inspiracio mercantil
Mercado,
Mercado com
Mercado, Mercado, Mercado, " Mercado, Mercado,
arantias
Mercado com |Mercado com  |Mercado com g i Mercado com  |Mercado com
Gowvernanga : : : informais, : ;
garantias garantias garanfias Asisds garantias garantias
: ] ; ] ; . ordos ; . ; i
informais informais informais informais informais

Fonte: Dados da Pesquisa.

caso do SAG do mel de Campo Grande - M S, transactes
informais, baseadas em convencdes, tornam-se mais
adequadas que os contratos. 1sso porque, segundo Saais
(21989, citado por VILPOUX, 1997), a antiguidade e a
regularidade das relagdes criam rotinizacdo e relagbes

5.3 Complementaridades entre Economia dos Custos de
Transacéo e Teoria Econémica das Convencoes

Em Sistemas Agroindustriais pouco estruturados,
com rel agBes ainda inci pientes entre seus agentes, como é 0
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pessoai s baseadas na no¢éo de confianca sdo relagbes que
oferecem niveis suficientes de garantias. Para o caso de
relagBes recorrentes, ndo ha necessidade de formalizagéo
por um documento escrito, mas somente de um contrato
implicito (BAUDRY, 1991, citado por VILPOUX, 1997). Na
Figura 2 pode-se observar que, para o caso de sistemas em
gue existe especificidade de ativos e com relagbes pouco
estruturadas, as convencdes sd0 mais representativas e
melhor justificam a adogdo de uma determinada coordenag&o.
No caso de sistemas sem especificidade de ativos, seguindo
0 modelo da ECT, as transagBes ndo precisam de garantias,
ocorrendo no mercado spot.

E no primeiro estagio da figura 2 que o SAG do mel
de Campo Grande - M S se encontra. Porém, ja se caminha
para um segundo estagio, onde os contratos predominam,
como € o caso anadisado na Transagdo 4. No segundo
estagio, correspondente aos contratos, situam-se 0s
sistemas com relagbes mai's estruturadas, em que os agentes
gue transacionam entre si estéo organizados. Os contratos
s80 desenhados com o intuito de reduzir custos de transacéo
provenientes do oportunismo por parte de alguns agentes,
durante a realizagdo da transacdo. A necessidade de
transagOes via contratos pode se explicar pela confrontagéo

entre dois mundos, 0 doméstico, caracteristico de pequenos
produtores rurais e de micro e pequenas empresas com baixo
nivel de gestéo, e pelo mundo mercantil, caracteristico de
empresas mais modernas.

Quando a organizagdo se consolida, devido
principal mente & modernizac&o das empresas que compdem
as transagles, 0s atores voltam a pertencer a um mundo
comum, dessa vez ao mercantil. O nivel de incerteza das
relac6es volta a diminuir, principalmente em fungéo da
existéncia de capital social e regras comuns entre os atores.
Nesse terceiro estagio é possivel encontrar os dois tipos
de governancas, baseadas em convencgdes e em contratos
formais. Os contratos formais so parte dos atributos
normais aceitos no mundo mercantil, enquanto os valores
comuns ou convencdes, facilitam as relagbes informais.

A partir da complementag&o entre transagdes com
garantias formais e informais, a Teoria Econbmica das
Convengdes aparece como um referencia tedrico que
complementa a abordagem da Economia dos Custos de
Transac8o. Essa complementaridade pode ser observada
naFigura 3.

A Figura 3 representa uma contribuicdo deste
trabalho ao desenvolvimento tedrico no que se refere ao

Fases do relacionamento entre os agentes

1° faze

2° fage 3° fage

Nivel de maturidade / -
. Relagées incipientes e
relacionamento entre os
pouco estruturadag
azentes

Relagdes maig
Relagdes totalmente
estruturadas (agentes
i " estruturadas
organizados)

Mundos principaisg ao qual
pertencem os agentes da Mundo doméstico

transacio

Mundos doméstico e s
k Mundo mercantil
mercantil

Tipos de valores Comuns entre os atores

Diferentes entre os atores Comuns entre os atores

Principais condicionantes 5 5
Convencdes
da governanga

Instituigdes formais / Contratos e/ou

contratos Convencies

SAG domel de
Campo Grande

FIGURA 2 —Evolucdo das relagdes entre os agentes e condicionantes da governanca de um SAG com especificidade

dos ativos
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Ambiente Caracteristicas Pressupostos Estruturasde governanga
Institucional Bésicas das Comportamentais minimizadorasdoscustos de
Transagdes transacéo (ECT e TEC)
=== ====——=— -r-------=-=-==-- T——=—=—=====" 1
: InstituicBes Leis :
1 [ LFomas | | Conratuals - Especificidadedos - Racionalidade I
1 c| -Regras Contratos: ativos limitada L - Mercado
: T -Leis - Cléssicos - Incerteza - Oportunismo : - Mercado com garantiasinformais
I - ConstituicGes - Neocl &ssicos - Frequencia I - Acordos contratuai scom
1 - Relacionais I garantiasfracas
R 1 d e e 1 » - Acordos contratuai scom
refme e e e = EEE Ry B I garantiasmédias
: Instituices Mundos I - Acord_os contratuaiscom
" Informais 1 garanuasjortes(quase
1 Confianca Boafé : II Tegrag?o ) tical
- Inspiraca N - - Integragéo vertici

: E -Normasde sznézfii% - Reputagao - Idoneidade L o

comportamento 1
: - Convengdes gg\?iome 1
I - Cédigos de M co i 1
I conduta - Mercanti I
N it § I !

Figura 3: Governangas resultantes da complementaridade entre a Economia dos Custos de Transagdo e a Teoria

Econdmica das Convencgdes

estudo das estruturas de governanga. Ao apresentar novas
formas de governangas que derivam da complementaridade
entre a Economia dos Custos de Transac&o e a Teoria
Econbmica das Convencdes, acrescentam-se novos
elementos considerados relevantes na andlise de sistemas
agroindustriais. Com relagéo ao ambiente institucional, ndo
apenas consideram-se as ingtitui¢cdes formais e suas leis
contratuais, presentes na ECT, mas acrescentam-se a elas
asingtituicbes informais, que compreendem as normas de
comportamento, as convengdes e cédigos de conduta,
culminando com o surgimento dos seis diferentes mundos
presentes na teoria (doméstico, civico, de renome, de
inspiragdo, mercantil eindustrial).

Ligadas as instituicdes formais estdo as
caracteristicas basicas das transagdes e 0s pressupostos
comportamentais tipicos da ECT. Para fins de andlise
consideram-se a especificidade dos ativos, a frequéncia
com que se redliza atransagdo e aincerteza ou risco presente
nessa transacdo, além dos aspectos comportamentais de
racionalidade limitada e oportunismo.

No tocante a Teoria Econdmica das Convencoes,
interligadas as ingtitui¢Bes informais est&o as caracteristicas
bésicas das transagfes que sdo a confianca e a reputacao.
Além disso, paraarealizagdo da andlise de uma transagéo,
deve-se considerar como aspectos comportamentais a
reciprocidade e a idoneidade dos agentes envolvidos na

transac8o. Ao considerar todos os aspectos de uma
transagdo, suas caracteristicas e pressupostos
comportamentais, tanto aqueles ligados as instituicdes
formais (ECT) quanto os ligados as institui¢cBes informais
(TEC), pode-se identificar qual ou quais as estruturas de
governanca presentes na transagao em andlise.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo evidenciou que, em Sistemas
Agroindustriais pouco estruturados, com relacdes ainda
incipientes entre seus agentes, como é o caso do SAG do
mel de Campo Grande - MS, as convengdes tornam-se
bastante oportunas para explicar as formas de governancgas
vigentes.

Pode-se dizer, entdo, que as convengdes que sio
estabelecidas entre os agentes surgem em fungdo dos
atores da transagdo pertencerem a um mundo comum,
principalmente o doméstico. Nesse caso, a Teoria
Econbmica das Convengdes complementa a abordagem
da Economia dos Custos de Transag8o, uma vez que a
mesma acrescenta novos elementos que devem ser
considerados a0 se andlisar a governanca em Sistemas
Agroindustriais.

Pode-se verificar, apartir da andlise das transacoes
selecionadas para 0 SAG do mel de Campo Grande - MS,
que as estruturas de governanca definidas pela ECT,
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notadamente a estrutura de mercado, aparece como
eficiente, mas ndo € suficiente para explicar as relagbes
entre os agentes do SAG analisado. 1sso porque essas
relacbes sdo estabelecidas com base em relacbes de
confianga, o que leva a andlise das convencoes presentes
nas transacOes. A partir dessas convengdes, observa-se
gue a estrutura de governanga de mercado com garantias
informais torna-se mais pertinente, comprovando a
existéncia de complementaridade entre as duas teorias em
questao.

Assim, pode-se afirmar que, em analise de Sistemas
Agroindustriais, a Economia dos Custos de Transagéo e a
Teoria Econ6mica das Convencdes mostram-se
particularmente interligadas, sendo, no que diz respeito ao
objetivo deste trabalho, complementares entre si.

A complementaridade entre as duas teorias permite
uma nova abordagem de grande relevancia para o
agronegdcio brasileiro. A ECT baseia sua andlise em trés
tipos de arranjos ingtitucionais, os mercados, aintegracdo
vertical ou hierarquia e os sistemas hibridos, constituidos
essencialmente de relagbes via contratos formais. Essa
andlise mostra-se muito eficiente em paises com
instituicbes maduras e confidvels, em que os contratos
formais oferecem garantias fortes, caso dos Estados
Unidos e Europa.

No caso do Brasil, asinstitui¢des formais oferecem
niveis de garantias elevados essencialmente nas
transagdes entre grandes empresas. Quando se tratam de
transagdes entre empresas de pequeno porte, formais ou
n&o, o nivel de garantia oferecido pelas ingtituicoes formais
cai consideravelmente. Vilpoux (1997), ap6s entrevistar 96
empresas de processamento de mandioca, identificou que
70% delas ndo acreditavam na justica para resolver seus
problemas comerciais. Em consequéncia, por néo
acreditarem em solugdes judiciais, as empresas buscam
arranjos institucionais baseados em relagdes de confianca.

Frequentemente, de acordo com a abordagem da ECT,
essas relagdes sdo classificadas como transagbes no mercado
spot. No entanto, como mostrado no SAG do mel de Campo
Grande, a existéncia de relagdes entre os participantes das
transacdes impede esse tipo de classificaco e evidencia que
a utilizagdo isolada da ECT pode néo ser suficiente para
explicar algumas transagbes. Nesse caso, a abordagem da
Teoria Econbmica das Convencdes oferece uma
complementacdo que permite explicar o porqué da adog&o de
arranjos hibridos informais, com sistemas de garantia mais
fortes que os contratos formais.

Em consequéncia, além do SAG do mel analisado
no artigo, a juncdo da ECT e da TEC oferece uma

metodologia de analise para grande quantidade de
transacbes encontradas no agronegoécio brasileiro,
principalmente quando empresas ou produtores de
pegueno porte estdo envolvidos.
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As contribuigdes podem ser escritas em Portugués, Espanhol, Francés e Inglés. O artigo deve ser
inédito, ndo tendo sido enviado a outro veiculo de publicacdo. A critério do Conselho Editorial, trabalhos
originalmente publicados em lingua estrangeira podem ser aceitos em carater excepcional.

Normas de apr esentacao:

1 O artigo deve ser formatado em papel A4; margens superior (3 cm), inferior (2 cm), esquerda (3 cm),
direita (2 cm); espacamento de 1,5 linha e alinhamento justificado, empregando editor de texto MS Word,
versdo 6 ou superior, fonte Times New Roman tamanho 12 e limite maximo de 25 péginas, incluindo quadros,
tabelas, notas, gréficos, ilustragBes e referéncias bibliogréficas. Colocar o titulo no inicio do trabalho, omitindo
aidentificacéo do(s) autor(es).

2 ApGs o titulo, incluir um resumo em Portugués com cerca de 15 linhas ou até 250 palavras, sem paragrafos,
contendo objetivo, método, resultados e conclusdo do trabalho, assim como um minimo de trés e 0 maximo de
cinco palavras-chave. Todos 0s resumos deverdo ter aversao em Inglés (abstract, incluindo o titulo do artigo
e as key words). Os artigos submetidos em Espanhol ou Francés deverdo ter resumo e palavras-chave no
idioma original, em Portugués e em Inglés.

3 O trabalho devera ser enviado pelo correio em disquete de 3 %2 HD ou CD-ROM e trés copias impressas
em papel A4.

4 Imprimir e anexar, em folha de papel separada, o titulo do artigo em Portugués e em Inglés, identificando
o(s) nome(s) completo(s) do(s) autor(es), acompanhado(s) de breve curriculum vitae, incluindo titulagéo
académica, experiéncia profissional e/ou académica, area(s) de interesse em pesquisa, instituicdo(bes) de
vinculagdo, endereco, e-mail, telefone e fax. Tais dados devem também ser gravados como arquivo adicional
no disquete, sob o titulo “Identificagdo-Autores”.

5 Aconselha-se 0 nimero maximo de trés autores por artigo. Havendo mais de trés, os demais deverdo ser
apresentados como colaboradores.

6 As Referéncias Bibliograficas deveréo atender as normas da ABNT — NBR-6023. Ao pé das tabelas
apresentadas devera constar a fonte de origem dos dados.

7 Caso o artigo contenha figuras, fotografias, gréficos, simbolos e formulas, essas deverdo obedecer as
seguintes normas.

7.1 Figuras e/oufotogr afias deverdo ser apresentadas em pr eto e branco, nitidas e com contraste, inseridas
no texto apos a citagdo das mesmas e também em um arquivo a parte, salvas em extensdo “TIFF” ou
“JPEG” com resolucdo de 300 dpi. As figuras deverdo ser elaboradas com fonte Times New Roman,
tamanho 10, sem negrito, sem caixa de textos e agrupadas;

7.2 Gréficos deverdo ser inseridos apés citacdo dos mesmos, dentro do proprio texto, elaborado
preferencialmente em Excel, com fonte Times New Roman, tamanho 10, sem negrito;



7.3 Simbolos e formulas matematicas devero ser feitas em processador que possibilite a formatacéo
para o programa Page Maker (ex: MathType, Equation), sem perda de suas formas originais.

8 O autor principal seranotificado sobre o recebimento do original e, posteriormente, serainformado sobre
sua publicacdo. Os artigos que necessitarem de modificactes serdo devolvidos ao autor para a devida revisao.

9 Todos os artigos seréo avaliados por consultores Ad Hoc pelo sistema” BLIND REVIEW' .

10 O trabalho dos autores e consultores ndo sera remunerado. O artigo publicado fardjus a 01 (um) exemplar
darevista, a ser enviado a cada um dos seus autores.

Os trabalhos dever&o ser enviados para 0 seguinte endereco:

Organizacdes Rurais & Agroindustriais
Conselho Editorial

Departamento de Administracdo e Economia — Universidade Federal de Lavras/UFLA
Caixa Postal 3037 — CEP: 37200-000 — Lavras, MG

Fone: (35) 3829-1762

InformagBes adicionais: revistadae@ufla.br ou h
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NORMASY ORIENTACION PARA PUBLICACION

La revista “Organizaciones Rurales y Agroindustriales’, a partir de 2005 pasa a ser un periddico
cuatrimestral editado por € Departamento de Administracién y Economia de la Universidad Federal de
Lavras, con €l apoyo de laeditora 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 &reas de “ gestion
de cadenas agroindustriales’, “economia, extensién y sociologiarural”.

L os 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, alos sectores rural y agroindustrial.

L as contribuciones pueden ser escritas en Portugués, Espariol, Francés e Inglés. El articulo debe ser
inédito y puede ser enviado a otras publicaciones. Por criterio del Consejo editorial, trabajos originamente
publicados en lengua extranjera pueden ser aceptados con caracter excepcional.

Nor mas 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, gréficos, ilustracionesy referencias bibliogréficas. Colocar € titulo a inicio del trabgjo,
omitiendo laidentificacion 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 conclusién del trabajo, asi como un minimo detresy
méaximo de cinco palabras clave. Todos |os resimenes deben tener version en inglés (abstract, incluyendo el
titulo del articulo y las Key words). L os articulos sometidos en espafiol o Francés, deberan tener resumeny
palabras clave en el idiomaoriginal, en Portuguésy en Inglés.

3. El trabajo debera ser enviado por correo en CD-ROM vy tres copias impresas en papel A4.

4. Imprimir y anexar en hoja de papel separada, €l titulo del articulo en Portugués'y en Inglés, identificando el
(los) nombre (s) completo (s) de e (los) autor (es), acompafiados de un breve curriculo vitae, incluyendo
titilacion académica, experiencia profesional y o académica, areas de interés en investigacion, instituciones
de vinculacion, direccion, e-mail, teléfono y fax. Todos |os datos deben ser grabados como archivo adicional
en el CD con € titulo “Identificacién-Autores’.

5. Se aconsegja un nimero de méximo tres autores por articulo. Habiendo mas de tres, los demés deberan ser
presentados como colaboradores.

6. Las referencias bibliograficas deberan atender alas normas de la ABNT-NRB-6023. Igualmente al final
de lastablas, deberan constar lafuente de origen de los datos.

7. Caso €l articulo contenga fotografias, gréficos, figuras, simbolos e formulas, esas deberan obedecer alas
siguientes normas.

Figuras/Fotografias deberan ser presentadas en negro y blanco, nitidasy con contraste, colocadas en €l texto
después de ka citacion de las mismas y también en un archivo aparte, guar dadas en extension “TIFF” o
“JPEG” con resolucion de 300 dpi. Las figuras deberan ser elaboradas con fuente Times New Roman,
tamario 10, sin negrita, sin cajas de texto y agrupadas.



Graficos, deberan ser insertados después de la citacién de los mismos, dentro del propio texto, elaborados
preferencialmente en Excd (g: Mathtype, Equation), sin perdida de sus informaciones originales.

8. El autor principal sera notificado sobre el recibimiento del original y posteriormente, ser&informado sobre
su publicacion. Los articulos que necesiten modificaciones seran devueltos al autor parala debida revision.

9. Todos los articul os seran evaluados por consultores Ad Hoc por € sistema “Blind Review” .

10. El trabgjo de los autores y consultores no sera remunerado. El articulo hardjus a 01 (un) g emplar dela
revista, a ser enviado a cada uno de sus autores.

L os trabajos deberan ser enviados para la siguiente direccion:

Organizagdes Rurais & Agroindustrias

Conselho Editorial

Universidade Federal de Lavras

Departamento de Administracdo e Economia-Universidade Federal de Lavras’lUFLA
Caja Postal 3037 — CEP 37200-000 — LavrassMG

Telefono: (35) 3829-1762
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Guidelines and orientation for submission

Since 2005 the Journa “OrganizagOes Rurais e Agroindustriais’ has been edited four-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 isto publish scientific articles as well as working papers devel oped 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, French, and English. The manuscripts 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 atitle in the
heading line of the work without the authors' identification.

2 The manuscript must include an abstract in Portuguese following itstitle, of approximately 15 lines or 250
words, without paragraphs, containing the article’s objective, methodology, results and conclusion, aswell as
aminimum 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 or French must contain an
abstract and key-words in the original language, as well asin Portuguese, and English.

3 Submissions can be done by mail in 3 %2 HD disk or CD-ROM, including three printed copiesin A4 paper.

4 Submissions must include an additional page containing the title in both Portuguese and English, along with
the identification of the author(s), containing the full name(s) of the author(s) and a brief curriculum vitae
with information on academic titles, professional and/or academic experiences, research fields of interest,
belonging ingtitutions, address, e-mail, telephone and fax number. Such information must be saved in a separate
filein the disk under the file's name “ | dentification of the Author(s)”.

5 This Journal will consider amaximum of three authors per article. In case of more than three, the exceeding
one(s) will bereferred to as collaborator(s).

6 Bibliography references must follow the rules of ABNT — NBR-6023. Tables presented in the manuscript
must contain the data source of origin.

7 Figures, photographs, graphs, symbols and formula must be configured as follows:

7.1 Figures and photos must be presented in black and white, 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;

7.2 Graphs must be inserted in the text after their citation, elaborated preferentially in Excel, using Times
New Roman font, size 10, without bold:;




7.3 Symbols and mathematic for mula 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.

8 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.

9 All submissions will be evaluated by the Ad Hoc reviewers under the BLIND REVIEW system.

10 Authors and reviewers will not be paid for the work: each article published will assure the right to receive
01 (one) issue of the Journal, which will be sent to the authors.

Manuscripts should be mailed to:

Organizacdes Rurais & Agroindustriais

Conselho Editorial

Departamento de Administracdo e Economia/ Universidade Federal de Lavras
Caixa Postal 3037 — Lavras, MG — Brazil — CEP: 37200-000

Tel. (55xx35)3829-1762


http://www.dae.ufla.br/revista

RURAIS
e R —

AGROINDUSTRIAIS

ORGANIZACOESRURAIS & AGROINDUSTRIAIS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGCAO E ECONOMIA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS—-CAIXA POSTAL 3037

FON

site:

Prezado (@) Senhor (a):

LAVRAS, MG — CEP: 37.200-000
E: (35) 3829-1762 FAX: (35) 3829-1772
e-mail: revistadae@ufla.br

www.dae.ufla.br/revista/assinatur a

Gostariamos de convidar V. S. aparainiciar ou renovar a assinatura da revista Organizagdes Rurais &
Agroindustriais. Paraisso preencha o cupom em anexo, garantindo assim o recebimento dos exemplares diretamente

no seu enderego com todo o conforto.

(

Nome:

) NOVA ( )RENOVACAO

Razao Social:

Endereco:

Bairro: Caixa Postal:

CNPJ:

Estado: Cidade:

Inscricdo Estadual:

Telefone/Fax:

e-mail:

Anexo comprovante de deposito

Banco

Novalor deR$

Data: / /

DADOSBANCARIOS:
UFLA - DAE - REVISTA
Banco do Brasil, Agéncia 0364-6, Conta

Corrente: 2071-0 FAEPE -

Enviar o comprovante de depdsito via Fax ou pelo Correio. CNPJ: 19.084.599/0001-17

ASSINATURA:
1 ano: R$ 50,00

2 anos. R$ 80,00
NuUmero avulso: R$ 20,00/ cada


http://www.dae.ufla.br/revista/assinatura



