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Resumo

O trabalho de pesquisa desta tese investigou as formas de gestdo — governanca e
coordenacdo interorganizacional — das cadeias de suprimentos de lacteos brasileiras na
diade formada pela producdo agropecuéria e pelo processo agroindustrial. O modelo
conceitual Tecnologico-Relacional dos 4Cs é desenvolvido para identificar e
caracterizar os tipos de governanca e de coordenacdo interorganizacional em especificas
cadeias de suprimentos do agronegdcio, em particular nos relacionamentos entre atores
das atividades da producdo agropecuaria e do processo agroindustrial. O modelo
interliga conceitos da Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e dos Estudos
Organizacionais (EO) para investigar como 0 ambiente econdmico-institucional e as
relagOes interorganizacionais (RIO) influenciam a governanga e a coordenagédo entre a
producdo agricola e industrial. A conceituacdo do ambiente econémico-institucional
como Unico e complexo € pano de fundo para o desenvolvimento do modelo, que pode
ser usado para investigar como o0s aspectos tecnologicos e relacionais das transacoes
entre os atores econdémicos influenciam a governanca e a coordenacdo. Foi realizado um
estudo qualitativo de maultiplos casos, por meio de 55 entrevistas semiestruturadas com
especialistas (12), responsaveis pelos laticinios (17) e produtores agropecuarios (26),
abrangendo quatro regides do Brasil — Sudeste, Centro-oeste, Sul e Nordeste. A coleta
dos dados foi realizada para captar uma ampla diversidade do fendmeno. Os textos
transcritos foram codificados com utilizacdo do programa AtlasTl. Os codigos foram
transportados para o programa Excel para serem transformados em dados dicotomicos
para finalidades de analise por meio do modelo desenvolvido e por meio da técnica
Crisp-Set Qualitative Comparative Analysis — csQCA. Para a analise csQCA, foi
utilizado o software Tosmana, permitindo interpretar os casos como configuracbes de
combinacdes de caracteristicas relevantes. O modelo dos 4Cs focaliza a complexidade e
a codificacdo das transacbes, a concepcdo do nivel de concorréncia entre 0s
compradores, bem como a capacidade organizacional dos fornecedores para executar
essas transacdes. Permite a analise e classificacdo da governanca em situacdes reais.
Foram identificados os cinco tipos de governanca previstos teoricamente — de mercado,
cativa, hierarquica, modular e pactual — assim como o uso de mais de um tipo de
governanga por algumas empresas agroindustriais, ndo previsto pela teoria. O estudo
explicita a relacdo existente entre os termos ‘governanca’ e ‘coordenacdo’, 0 que
possibilitou refinar esses conceitos e aprofundar a compreensdo desses importantes
mecanismos econdémicos e sociais no contexto dos agronegocios. Os resultados da
pesquisa evidenciam que 0 mesmo ambiente econdmico-institucional pode conter
diferentes formas de governanca com distintos mecanismos de coordenagdo
interorganizacional e contribuem para um entendimento mais preciso da gestdo de CSs
do agronegdcio brasileiro.

Palavras-chave: Governancga; coordenacdo; relacGes interorganizacionais; gestdo de
cadeias de suprimentos; agronegocio brasileiro.



Abstract

This study investigated the governance and coordination of the interorganizational
relations involved in supply chains of the Brazilian dairy industry, specifically those of
the dyads formed by the milk production and agroindustrial processing links of the
supply chain. A conceptual model is developed for identifying and characterizing the
types of governance and coordination of the interorganizational relations in specific
supply chains. The model differentiates the concepts of governance and coordination,
often treated as synonyms, drawing upon concepts from Transaction Cost Economics
(TCE) and Organization Studies (OS) to examine how the economic-institutional
environment and interorganizational relations influence governance and coordination of
relations between agricultural producers and industrial processing units. The economic-
institutional environment — conceptualized as conjoined, complex, and unique — serves
as backdrop to the model developed, which can be used to investigate how the
technological and relational aspects of transactions between economic actors influence
the governance and coordination of these transactions. A qualitative, multiple case study
was carried out and 55 semi-structured interviews were conducted with specialists from
the dairy industry (12), representatives of processing plants (17) and dairy farmers (26),
located in four regions of Brazil — the southeast, central-west, south and northeast.
Cases were chosen with the purpose of capturing the broad diversity existing in the
industry. Interviews were transcribed and the transcribed texts were coded utilizing
Atlas-ti software. These codes were transported to Excel software and converted into
dichotomous data employed in analysis following the conceptual model developed for
the study and for analysis using Crisp-Set Qualitative Comparative Analysis (cSQCA).
Tosmana software was used for carrying out the cs-QCA analysis, permitting
interpretation of cases as configurations of variables. The conceptual model,
denominated the 4Cs Technological-Relational Model, focused on the complexity and
codification of transactions, the concept of the degree of buyer competition, and the
organizational capacity of producers to carrying out transactions. This model permits
analysis and classification of governance in real situations. In addition to the five
possible types of governance identified in the theory — market, captive, hierarchical,
modular and compactual — it was found that some agroindustrial firms use more than
one type of governance, a possibility not foreseen in the theory. The study makes
explicit the relationship that exists between governance and coordination, permitting
refinement of these concepts and deepening understanding of these important
mechanisms in the context of agribusiness. Results demonstrate that the same
economic-institutional environment can support differing forms of governance and a
variety of interorganizational coordination mechanisms, contributing to a more precise
comprehension of supply chain management in Brazilian agribusiness.

Keywords: Governance; Coordenation; Interorganizational relations; Supply chain
management; Brazilian agribusiness
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1. INTRODUCAO

A presente tese busca, em base empirica, entender a governanca e a
coordenacdo interorganizacional, aprofundando e refinando esses conceitos e
categorizando as diferentes formas de organizacdo da produgdo no agronegécio lacteo
brasileiro. A preocupacdo central é entender, empirica e analiticamente, como as
organizagOes estabelecem as estruturas e as dinamicas para administrar as interfaces

entre producao e processamento na gestao de cadeias de suprimentos (CSs) desse setor.

O agronegdcio lacteo foi selecionado por ser uma cadeia produtiva imatura nos
aspectos institucionais, técnicos e relacionais. Isto é, as organizacdes do setor lacteo
estdo submetidas a um processo de alteracGes institucionais por meio de mudancgas na
legislacdo. Ademais, essas alteracOes estdo ocorrendo com prazos distintos, dependendo
das regides brasileiras, existindo diferencas para o Norte e Nordeste. Além disso, nas
cadeias de suprimentos do setor lacteo, hd grande diversidade tecnoldgica entre os
estados brasileiros e dentro de cada unidade da Federacdo. As CSs apresentam ainda
elevadas variacGes entre os relacionamentos dos produtores rurais e dos laticinios.
Diferente de cadeias de valor global (global value chains) maduras e com grande
estabilidade institucional, tecnoldgica e relacional, o agronegécio lacteo brasileiro é um
rico espaco de estudos empiricos para identificar categorias de andlises de diferentes

formas de organizacdo da producao.

A literatura da organizacdo da producdo indica que diferentes formas de
governanca sédo estabelecidas pelos atores econdémicos na busca da producéo de forma
mais econémica (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1999). Esses agentes optam e, ao
mesmo tempo, sdo conduzidos por estruturas contratuais e de relacionamentos que
governam as conexdes, os fluxos e as transacOes entre as atividades da producdo
(SCOTT, 1998; SELZNICK, 1996). Esta governanca é uma escolha ampla, nem sempre
voluntéria, que acontece simultaneamente com um conjunto de estruturas e regras que
coordena — une e harmoniza — as aclGes e as relacdes dos atores em determinado
ambiente (ZYLBERSZTAJN, 2005; GRANOVETTER, 2007). A coordenagéo entre as
organizacdes é implementada por diversos mecanismos interorganizacionais, distintos

dos empregados internamente nas firmas. Dessa forma, a organizacdo da producao é
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feita pelas estruturas e pelas dindmicas das governancas e das coordenacgdes
interorganizacionais (ARBAGE, 2004; HANSEN, 2004).

O entendimento cientifico das diferentes formas de organizagdo da producédo
necessita de teorias que permitam o suporte analitico. A Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) e os Estudos Organizacionais (EO) foram escolhidos para este estudo.
Embora tais teorias tenham surgido por caminhos distintos e existam contradi¢fes em
parte de seus pressupostos, o que se buscou foram as complementaridades existentes

nos conceitos das duas correntes tedricas.

Em razdo da complexidade de certo tema, a utilizacdo de perspectivas teoricas
diferentes pode ser aplicada para estudar um fenémeno, ainda que baseadas em
pressupostos distintos e em alguns aspectos até divergentes (FLIGSTEIN, 1985).
Trabalhos académicos recentes tém mostrado a necessidade de buscar multiplas lentes
tedricas para observar as questdes interorganizacionais (CAO, 2007; CHARVET, 2008;
FERREIRA; SERRA, 2010).

Nesse mesmo sentido, Balestrin e Arbage (2007) argumentam que o fenémeno
da cooperacdo deve merecer atencdo de diferentes abordagens tedricas. Os autores
ponderam que a ECT e as teorias organizacionais podem servir de referencial analitico
para entender, com mais detalhe, 0s mecanismos existentes. Segundo 0s autores,
visando a uma melhor compreensdo, multiplas lentes tedricas podem indicar o0s
caminhos a serem seguidos para a construcdo de arranjos interorganizacionais mais

eficientes e eficazes.

As duas correntes de pensamento estudadas — ECT e EO - ddo énfase a
existéncia e a influéncia do ambiente sobre a organizacdo da producdo. O ambiente da
produgdo é composto por diversas dimensfes, porem existe uma predominancia dos
fatores econdmicos e institucionais (NORTH, 1991; WILLIAMSON, 1991). Essas duas
dimensGes sdo entendidas neste trabalho como de importancias equivalentes e ligadas
entre si por reciprocas interdependéncias, formando um ambiente Unico e complexo.
Esse ambiente econdmico-institucional € o pano de fundo no qual se organiza a
producdo. O ambiente interfere nas governangcas e nas coordenagoes
interorganizacionais e € afetado por essas estruturas e dindmicas (GRANOVETTER,
2007).
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O ambiente econdmico e as inovacOes tecnoldgicas influenciam as relacbes
interorganizacionais existentes em cadeias de suprimentos. No setor lacteo, ndo é

diferente:

A introducdo do leite longa vida transformou a inddstria de laticinios no
Brasil. Em aproximadamente 15 anos, entre o final da década de 1980 e
2004, o leite longa vida conquistou cerca de 80% do mercado de leite fluido
brasileiro. Esse crescimento explosivo da participacéo do leite longa vida na
oferta de leite fluido alterou as relagcbes de concorréncia entre pontos de
venda e entre laticinios, com reflexos nas margens dessas empresas € no
modo que as alteracBes de precos fluem pela cadeia produtiva. Por conta
dessa cadeia de causalidade, o crescimento do leite longa vida afeta os precos
recebidos pelos produtores de leite e sua distribuicdo geogréfica.
(AZEVEDO; POLITI, 2008, p.769)

No mercado de lacteos no Brasil, ocorreram grandes mudancgas econdmicas e
institucionais a partir dos anos 1990, como a retirada da regulacdo do setor apds 46 anos
de controle estatal e a liberalizacdo do comércio exterior brasileiro. Ocorreu a
introducdo de novos produtos lacteos, o aumento da participacdo das empresas
multinacionais no processamento e na comercializa¢do, a inovagdo tecnoldgica na
producdo leiteira, 0 aumento no consumo per capita de leite e da diversificacdo de seus
derivados, a difusdo de novos métodos de estocagem, resfriamento e transporte do leite.
Essas alteracGes causaram grande impacto na estrutura da producéo leiteira (HUNT et
al, 2009).

A estrutura de producdo de lacteos foi influenciada por uma forte mudanca
institucional, a Instrucdo Normativa n® 51 (IN51) do Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento (2002). A instituicdo dessa norma alterou regulamentos técnicos de
producdo, introduziu a identidade e qualidade do leite e impds uma regulamentacao

técnica para coleta de leite cru refrigerado e seu transporte a granel.

Além das questdes do ambiente econdmico-institucional, as teorias
empregadas, ECT e EO, estudam o0s conceitos de governanca e de coordenagéo
interorganizacional. Embora muitas vezes sejam estes conceitos considerados como
sindnimos, este estudo contribui para um refinamento, pois trata os dois termos como
distintos. A governanca € definida como as questdes de opcdes estratégicas da
organizagdo da produgdo. A governanga envolve o estabelecimento dos nexos
contratuais e dos sistemas de normatizacdo, de regulamentacGes e de estruturas sociais
(WILLIAMSON, 1985; ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000; SCOTT, 2008). A
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coordenacdo interorganizacional é conceituada como as questdes operacionais da
organizacdo da producdo. A coordenacdo interorganizacional € composta por um ou
Varios mecanismos econdmicos, institucionais, técnicos ou relacionais (WILLIAMSON,
1996b; NORTH 1991; HANSEN, 2007; GRANOVETTER, 2007; SCOTT, 2008), que
foram denominados neste trabalho de mecanismos de coordenacao interorganizacionais
(MCls).

Adicionalmente, a ECT e os EO definem a transa¢do como unidade de analise.
As interpretagdes dessas teorias levam a conceber a transagdo em sua natureza tanto
tecnologica como relacional (COMMONS, 1931; WILLIAMSON, 1985;
GRANOVETTER 2007), isto &, as transacdes englobam tanto os aspectos técnicos dos
processos de producdo e das questdes intrinsecas dos produtos como os demais fatores
relacionais envolvidos em qualquer intercambio econdmico, como a regularidade e
pontualidade de fornecimento, capacidade para resolucdo de problemas, maior ou menor

confianca entre os participantes, entre outros.

A capacidade competitiva no agronegécio envolve, entre outros fatores, a
capacidade de coordenacdo. Segundo Jank e Nassar (2000), a capacidade de
coordenacao envolve a forma de utilizar o fluxo de informacgdes para viabilizar as
estratégias para estruturar as relacBes entre as organizaces nos ambientes em

transformacéo.

Os mecanismos de coordenagdo interorganizacionais (MCIs) possuem
interdependéncias com as relagGes interorganizacionais (R10s). Esses mecanismos se
associam a existéncia ou ndo de RIOs e a qualidade dessas relagbes. As RI1Os diferem
das relagcdes pontuais de compra e venda, as quais nao apresentam vinculos entre os
atores. As RIOs sdo os relacionamentos entre duas ou mais organizagdes de forma
relativamente duradoura e com o surgimento de algum modo de cooperacdo
(GALASKIEVICZ, 1985; OLIVER, 1990; ZAWISLAK, 2004).

As abordagens teoricas selecionadas para esta pesquisa — ECT e EO — levam
em considera¢do o comportamento humano, consideram que a vontade humana orienta
as escolhas e acbes organizacionais e, a0 mesmo tempo, levam em conta que as

restricGes institucionais limitam as opg¢6es individuais. A institucionaliza¢do conduz a
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organizacdo de duas maneiras: trazendo-a para dentro de uma ordem normativa e

fazendo com que ela seja refem de sua propria historia (SELZNICK, 1996).

Devido & desregulamentagcdo, ao rédpido avango cientifico, as inovacdes
tecnoldgicas e ao incremento da concorréncia internacional, segundo Sahay (2003), as
empresas fornecedoras e compradoras foram conduzidas a estabelecer e manter
relacionamentos de parceria de longo prazo, contrariamente aos tradicionais
relacionamentos de compra e venda (arm’s length relationships). Segundo Leme e
Zylbersztajn (2008, p.517), “as transacOes entre 0s agentes do agronegocio tém deixado
de ocorrer estritamente via mercado, passando a ser regidas por diferentes tipos de

arranjos institucionais, caracterizados por contratos”.

O presente trabalho se alinha com a concepgéo de Jay Barney (2005) de que as
pessoas tomam as decisdes, as pessoas agem e as pessoas sdo a unidade fundamental de
analise em ciéncias sociais. 1sso ndo nega a importancia dos estudos de fenémenos
agregados, como as firmas e mercados. Entretanto, isso reforca o fato de que as firmas e
mercados sdo agregados de individuos e sdo essas pessoas quem tomam as decisdes,
embora o facam dentro de determinadas condicdes estruturantes.

A0 mesmo tempo, os atores econdmicos agem embutidos (embeddedness —
mesclados, emaranhados) em aspectos ndo econdmicos das transacfes. As pessoas agem
interagindo com as questbes sociais, culturais, politicas, religiosas que estdo
entremeadas de forma indissociavel com as suas acdes. A organizacao da producgdo nao
pode ser analisada sem levar em consideracdo as condi¢Oes que afetam, de formas
distintas, as racionalidades dos individuos (GRANOVETTER, 2007).

Com a aproximacdo da visdo econdmica da ECT a preocupacdo gerencial das
abordagens dos EOs, o detalnamento conceitual avanca na avaliagdo dos mecanismos
sociais de coordenacdo e contribui para uma nova, mais minuciosa e variada maneira de

estudar o fendmeno das relagdes interorganizacionais (R10).

Dessa forma, o emprego das duas teorias selecionadas — ECT e EO — permitiu
o0 desenvolvimento de um modelo conceitual para realizar uma pesquisa que procurasse
identificar as formas de governanga e de coordenacdo interorganizacionais. A proposta

sugerida foi denominada inicialmente de modelo Tecnoldgico-Relacional dos 3Cs e, de
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forma conclusiva, de modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs, ap6s o levantamento e

analise dos dados empiricos.

Este estudo é ciente da grande contribuicdo que as varidveis de anélise da ECT
— frequéncia das transacBes, incertezas do ambiente e ativos especificos
(WILLIAMSON, 1999) - produziram no estudo de fendmenos sociais. Contudo, 0
modelo utilizado nesta pesquisa emprega outras variaveis para examinar o fenébmeno da
governanca e dos mecanismos de coordenagdo interorganizacional, por permitir uma

analise mais pormenorizada da estrutura e da dindmica do processo.

Neste contexto tedrico e pratico, foi elaborada a pergunta e definidos os

objetivos de pesquisa, expostos a seguir.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

e Como sd0 as formas de gestio — governanga e de coordenacdo
interorganizacional — das cadeias de suprimentos do agroneg6cio lacteo no
Brasil na diade formada pela producdo agropecuaria e pelo processo
agroindustrial?

1.2. OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa foi investigar as formas de gestdo — governanca e
coordenacdo interorganizacional — das cadeias de suprimentos de lacteos brasileiras na

diade formada pela producédo agropecuaria e pelo processo agroindustrial.

Objetivos Especificos
a) Descrever os ambientes econdmicos regionais em que as cadeias de suprimentos
de lacteos das diferentes regides brasileiras estudadas se inserem;

b) Identificar e descrever os ambientes institucionais das regides das cadeias de
suprimentos investigadas;

c) Desenvolver e utilizar um modelo conceitual para identificar as governancas e as
coordenacdes interorganizacionais;
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d) Descrever como as transacfes — nos aspectos tecnologicos, relacionais e das
capacidades dos atores - influenciam a governanca e a coordenacao
interorganizacional e s&o influenciadas por elas;

e) Identificar a existéncia de diferentes governancas e coordenacdes em cadeias de
suprimentos de lacteos competindo entre si em um mesmo ambiente econémico-
institucional;

f) Categorizar as configura¢cdes dos multiplos casos em relagdo as governancas e as
coordenacdes interorganizacionais encontradas.

1.3. DELIMITACAO DO ESTUDO

O agronegdcio de lacteos foi selecionado porque é um setor menos organizado
e muito diversificado, o que indica ndo possuir um ambiente econdmico-institucional
maduro e estavel. Diferente da analise de cadeias de valor global (global value chains)
consolidadas que buscam as propriedades gerais dos atores envolvidos, o presente
estudo procurou a diversidade de situagfes pontuais da gestdo de cadeias de
suprimentos de organizacdes especificas. Essas organizacdes envolviam os produtores

rurais e as agroindustrias.

Em uma definicdo importante, o produtor agropecuario, mesmo ao realizar as
atividades em nome de pessoa fisica, € uma unidade produtiva que, neste estudo, é
comparada a uma organizacdo. Embora o produtor rural atue em nome individual, ele
detém terra, mdo de obra e capital (area propria ou arrendada, trabalho familiar e/ou
funcionarios, maquinas, equipamentos, veiculos, benfeitorias, escritorios, dinheiro,

crédito etc.), fazendo transac6es semelhantes as de uma empresa mercantil.

Observa-se que o termo ‘agroindustria’ utilizado neste trabalho refere-se a
empresa que realiza a industrializacdo dos produtos originados na agropecuaria —
agroindustria é sinénimo de laticinio. A expressdo ‘processo agroindustrial’ ou
simplesmente ‘agroindustrializacdo’ engloba desde o simples manuseio de
acondicionamento de produtos in natura até o proprio processo de industrializagdo —
representa a etapa de preparo dos produtos agropecuarios para sua posterior distribuicao

e comercializacgéo.
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Esta pesquisa se concentrou na diade entre as atividades da producdo
agropecuaria e o processo de industrializacdo do agronegocio lacteo. A delimitacdo foi
escolhida por representar o ponto que diferencia e da a propria denominacao
‘agronegocio’. A diade composta pela producdo primaria e pela industrializacdo é muito
distinta de todos os outros elos das cadeias do agronegdcio (industria de insumos para a
agropecudria, distribuicdo e varejo). A intencdo de analisar especificamente a diade
deste estudo permitiu focar as atencfes apenas nos dois elos mais caracteristicos do
agronegocio.

Destaca-se ainda a definicdo de transacdo como um aspecto fundamental para o
presente trabalho. Commons (1931), quando prop6s a transacdo como unidade de
andlise, ja descrevia a transacdo como resposta tecnoldgica a questdo econdmica e,
também, como forma de harmonizar as relacdes entre as partes. Williamson (1985)
aponta que a transacdo ocorre quando um bem ou servico € transferido mediante
interfaces separadas tecnologicamente. Granovetter (2007) acrescenta que as transacoes
sdo conduzidas pelos reais padrbes de relacBes pessoais existentes, isto é, as relacdes
sociais exercem papel crucial nas transacfes. Dessa forma, transacdo ndo é
simplesmente uma atividade econdmica e seu conceito envolve varios aspectos, a saber:

econdmico, institucional, tecnoldgico, relacional, cultural, politico, religioso etc.

De forma objetiva e dentro das limitacdes de um trabalho de tese, a analise da
transac@o desenvolvida neste estudo inclui quatro dimens@es: econdmica, institucional,
tecnoldgica e relacional. O modelo proposto e utilizado permitiu, apds o levantamento
do ambiente econdmico e institucional, investigar a influéncia da tecnologia e dos
relacionamentos sobre os tipos de governanca e de coordenacdo interorganizacional do
agronegocio brasileiro de lacteos, nas atividades entre a produgdo agropecuaria e 0
processo agroindustrial.

1.4. JUSTIFICATIVA

Hall (1996) afirma haver clara necessidade de expandir a base de informagdes
das organizacGes para uma abrangéncia mais ampla na qual a area de relagdes

interorganizacionais seja um dos grandes potenciais de pesquisa. Ha uma conviccao
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geral de que as RIOs contribuem para a competitividade das organizacdes
(BALESTRIN; VARGAS, 2004; BEGNIS et al, 2008; CROPPER et al, 2008).

A governanca e a coordenacdo interorganizacionais sdo fundamentais para a
organizacao produtiva. Tais estruturas e dinamicas sdo indispensaveis para viabilizar a
atividade econdmica em cadeias de suprimentos, desde o pequeno agricultor, passando
pela agroindustria e distribuicdo, até a comercializacdo para consumidores em qualquer
lugar do planeta (HUNT et al, 2009; JANK; NASSAR, 2000; LEME;
ZYLBERSZTAJN, 2008).

A re-construcdo de pontes entre a Teoria Econdmica e a Sociologia, e mais
recentemente com as ciéncias cognitivas com o questionamento a respeito do
pressuposto de racionalidade, resultaram da quebra de paradigma. O ponto
central é de que instituigdes sdo relevantes, sdo passiveis de anélise, afetam e
sdo afetadas pelas firmas e organizacfes. (ZYLBERSZTAJN, 2005, p. 390)

E elevado o volume de teorias que podem ser usadas para analisar o fendmeno
da governanca e da coordenacdo interorganizacional. Entre outras, as seguintes
abordagens podem explicar o desempenho das organizacbes em seus ambientes, a
incluir: Economia dos Custos de Transacdo; Estudos Organizacionais; Visdo Baseada
em Recursos; Teoria da Dependéncia de Recursos; Abordagens do campo de
Organizacao Industrial; Teoria da Agéncia; Teoria Evolucionaria; Teoria Institucional;

assim como Teorias sobre a Tomada de Decisdo em organizaces.

Pela impossibilidade investigativa de reunir todos esses instrumentos
analiticos, sob o risco de ndo identificar nada de forma consistente, a presente pesquisa
delimitou as duas abordagens tedricas que embasam esta pesquisa: Economia dos
Custos de Transacdo (ECT), da area de economia das organizacdes, e as abordagens dos
Estudos Organizacionais (EO), da area de analise organizacional. Embora ambas tratem
das questdes econdmicas e institucionais, existe uma diferenca no nivel da anélise. A
ECT, mesmo que examine o ambiente econdmico de forma mais restrita e mais
microanalitica que a economia tradicional (WILLIAMSON, 1996a), avalia as
instituicbes em nivel considerado macro no campo de Administracdo. Os EOs analisam
as instituicdes ao nivel micro, da gestdo do caso concreto, levantado no ambiente
especifico das relagbes reais de producdo, abordando as questdes tipicas de cada

situacgdo cultural, normativa e das regulamentagdes.
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Com a integracdo das teorias das areas de economia das organizacbes e da
analise organizacional, foi possivel evoluir teoricamente. O avanco no conhecimento da
maneira como as organizacOes estabelecem suas inter-relagbes — a governanga e as
coordenacdes interorganizacionais — pode ser utilizado para aumentar o desempenho
competitivo das cadeias de suprimentos. Nesse sentido, a importancia desta pesquisa foi
a realizacdo de estudo empirico em arranjos contratuais complexos, com lentes

analiticas distintas das abordagens tradicionais.

O setor de lacteos propiciou varias diades diversificadas e permitiu avancar
teoricamente. A importancia deste estudo é sua contribuicdo para andlise detalhada da
governanca existente em situacdes reais, indo além da mera identificacdo do tipo
genérico predominante de governanca presente na cadeia produtiva. Permitiu ainda
avancar na compreensdo dos mecanismos econdmicos e sociais de coordenacdo das

relacBes entre as organizacoes.

Em termos da relevancia pratica do estudo proposto, cabe destacar que o
agronegocio brasileiro representa aproximadamente um ter¢co dos empregos e das
exportacdes do Brasil. Segundo declaragdes do Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (2010, p. 1):

O agronegocio é responsavel por 33% do Produto Interno Bruto (PIB), 42%
das exportacBes totais e 37% dos empregos brasileiros. [...] E o primeiro
produtor e exportador de café, agucar, alcool e sucos de frutas. Além disso,
lidera o ranking das vendas externas de soja, carne bovina, carne de frango,
tabaco, couro e calcados de couro. As projecGes indicam que o pais também
sera, em pouco tempo, o principal p6lo mundial de produgdo de algodéo e
biocombustiveis.

O Brasil € assim um importante ator na producdo e exportacdo de produtos do
agronegocio no mercado mundial. Por exemplo, é o maior produtor e exportador de café
do mundo: no ano agricola 2003/2004, produziu 35,5% da safra mundial (ABRANTES,
2006). Outra cadeia produtiva representativa é a citricultura: o suco de laranja é um
produto relevante na pauta exportadora brasileira e a cadeia tem sua coordenagdo na
agroindustria de processamento (NEVES et al, 2001).

A atividade leiteira nacional possui grande potencial produtivo e vantagens
comparativas em relacdo a outros paises produtores e exportadores de lacteos
(CAMPOS, PIACENTI, 2007). Entretanto, muitas cadeias de suprimentos nao

aproveitam esses diferenciais. Hunt e seus colegas (2009), estudando o setor lacteo de
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Minas Gerais, identificaram significativa diferenca nas margens brutas médias por litro
de leite para grupos distintos de produtores, havendo grande disparidade em seus

desempenhos.

O trabalho de Hunt e sua equipe (2009) constatou a necessidade de organizacao
do setor de leite, especialmente de pequenos produtores e de assentados em programas
de reforma agraria. Segundo esses autores, os produtores de leite devem buscar a
reducdo dos custos de transporte e de transacdo, bem como procurar 0 aumento da
escala e da qualidade para alcancar melhores pregos.

A producdo agropecudria no Brasil convive com uma amplitude de
propriedades rurais que oscila desde aquelas que desempenham um papel apenas de
subsisténcia até aqueles empreendimentos modernos, intimamente ligados as
agroindustrias e aos canais de distribuicdo (NANTES; SCARPELLI, 2001). Segundo
declaracfes do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2010), a producéo
agropecudria brasileira possui condi¢cdes climéaticas propicias, 0s potenciais de

produtividade do campo sdo elevados e existem tecnologias disponiveis.

Resumindo, o presente trabalho aprofundou questdes tedricas abrangendo os
aspectos técnicos e relacionais das transacdes dentro dos ambientes econémico-
institucionais. A abordagem conjunta da natureza técnico-relacional das transacoes foi
fundamental para a identificacgho das governancas e das coordenacdes
interorganizacionais. Ambos 0s conceitos, governanga e coordenacgéo, significam as
diferentes estruturas e dindmicas da organizacdo da producédo de CSs. Neste sentido, foi
importante o levantamento e a analise dos dados empiricos das tecnologias e dos
relacionamentos dos atores econdmicos, bem como 0s caminhos abertos para futuras

pesquisas sobre a capacidade técnico-relacional das organizagdes.

1.5. LOGICA DO DESENVOLVIMENTO DA TESE

Esta pesquisa iniciou e se desenvolveu motivada pelo seguinte questionamento:
Como sdo as formas de gestdo — governanga e coordenagdo interorganizacional — das

cadeias de suprimentos (CSs) do agronegocio brasileiro, em especial a diade entre a
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producdo agropecudaria e o processo agroindustrial? De forma sintética, quatro acoes

decisivas foram realizadas para responder a essa demanda, sendo oportuno descrevé-las.

A primeira preocupagdo foi encontrar uma combinagdo de instrumentais
analiticos que auxiliasse a entender o complexo fendémeno questionado (CAO, 2007;
CHARVET, 2008; FERREIRA; SERRA, 2010; FLIGSTEIN, 1985), isto &, que
avaliasse 0s ambientes econdmicos e institucionais em que estdo inseridas as CSs e, ao
mesmo tempo, analisasse as transagdes nos aspectos técnicos e relacionais. Os estudos
realizados conduziram para a escolha da Economia dos Custos de Transacéo (ECT) para
um suporte mais abrangente do ambiente econémico-institucional e dos Estudos
Organizacionais (EO), para focalizar mais atentamente as questbes das relacdes
interorganizacionais (RIOs), como sugerido por Balestrin e Arbage (2007) e,
indiretamente, por Zylbersztajn (2005).

O passo seguinte foi encontrar uma cadeia produtiva do agronegdcio brasileiro
que tivesse, em um mesmo ambiente econdmico-institucional, uma diversidade de CSs
em termos de estruturas e dindmicas de governangas e de mecanismos de coordenagéo
interorganizacional (MCIs), nas quais se da a gestdo das CSs. A consulta as informacdes
da literatura e de especialistas praticos e académicos indicou o agronegdcio lacteo como
detentor de CSs com as qualidades necessarias para a pesquisa (AZEVEDO; POLITI,
2008; CAMPOS; PIACENTI, 2007; HUNT et al, 2009).

A terceira decisdo foi escolher o método que conseguisse trabalhar com a
diversidade de informagdes que seriam reunidas. A opgédo foi realizar um estudo
qualitativo de multiplos casos em numero suficiente para aplicar a analise comparativa
qualitativa de dados dicotdbmicos (csQCA - Crisp-Set Qualitative Comparative
Analysis). Esse instrumento de analise permite interpretar os casos como configuracoes
de combinagdes de caracteristicas relevantes (KOGUT; RAGIN, 2006; RAGIN, 2000).
Os dados foram processados no programa Tosmana (RIHOUX; DE MEUR, 2008). Para
representar diferentes configuracdes, a coleta das informacGes foi realizada em casos

polares a fim de captar uma ampla diversidade do fendmeno (ROESCH, 1999).

Simultaneamente, além do emprego do método csQCA, a pesquisa foi
realizada para testar os dados coletados a campo no modelo Tecnoldgico-Relacional dos

4Cs (complexidade e codificacdo das transacdes, concep¢do da concorréncia entre 0s
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laticinios e capacidade dos fornecedores). Esse modelo distingue os conceitos de
governanca e coordenacdo interorganizacional e explicita a relacdo existente entre eles.
Governanca € a estrutura estratégica (nivel das macroestruturas) definida pelos atores
econdmicos para organizar a atividade produtiva em determinado ambiente econémico-
institucional. Mecanismos de coordenacdo interorganizacionais sdo as estruturas

operacionais (nivel dos processos) para executar as a¢oes de coordenacdo da producao.

O modelo integra duas visdes distintas e complementares, aproximando as
bases teodricas da ECT e dos EOs sob um novo enfoque. A proposta trabalha com a
concepcao da multidimensionalidade das transacdes — econémica, institucional, politica,
cultural, tecnoldgica, relacional. Entretanto, busca descrever apenas o ambiente
econdmico-institucional e concentra seus esfor¢cos nos elementos tecnolégicos — valor

transacional — e nas caracteristicas dos relacionamentos — valor relacional.

A proposta conceitual foi baseada nas variaveis sugeridas por Gereffi e seus
colegas (2005), as quais estdo relacionadas aos trés ‘Cs’ de complexidade e codificacédo
das transacOes e, também, da capacidade dos fornecedores em atender essas transacées.
Posteriormente, os dados de campo conduziram a adi¢do do quarto ‘C’, que é a variavel

concepcdo dos fornecedores da concorréncia entre os compradores.

O modelo proposto é desenvolvido em trés etapas, em uma sequéncia para
ampliar a complexidade de andlise dos dados e a compreensdo do fenémeno. O primeiro
passo € o levantamento dos atores, tanto dos fornecedores como dos compradores,
observando suas quantidades e diversidades. O segundo momento é a identificacdo das
governancas, levantando os aspectos gerais das transacbes desenvolvidas entre a
producdo e a industrializacdo. A Ultima etapa é a identificacdo da coordenacdo
interorganizacional, enriquecendo a andlise com dados dos mecanismos sociais

utilizados pelos atores das cadeias de suprimentos.

O modelo refor¢a o entendimento de que todas as transacdes se realizam em
um ambiente econémico-institucional as quais envolvem as variaveis complexidade e
codificagdo das transacOes, concepcdo da concorréncia entre os compradores (laticinios)
e capacidade do fornecedor. A definicdo estratégica e estrutural dos atores econdémicos
das CSs determina a governanca efetivamente em vigor nas relacbes entre a producéo

agropecudria e a agroindustria. A governanca eleita é gerida por determinados
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mecanismos de coordenacédo interorganizacional e resulta em determinado tipo de acao

coordenadora.

O quarto ponto decisivo foi a andlise e interpretacdo dos casos como
configuracdes. Nessa etapa, 0s multiplos casos foram agrupados dentro das indicagfes
tedricas e houve ainda o surgimento de novas conceituagdes. O processo de
generalizacdo analitica permitiu testar as teorias e criar outras interpretaces e caminhos
para o0 avango tedrico. Surgiram alternativas para entender melhor o fenémeno da gestéo

de CSs do agronegdcio brasileiro.

De maneira complementar, a Analise Comparativa Qualitativa de Dados
Dicotémicos (Crisp-Set Qualitative Comparative Analysis — csQCA) foi o método de
andlise do estudo de multiplos casos. Este método foi escolhido por ser orientado para a
diversidade, pois 0 csQCA analisa 0s casos como configuracdes de combinacdes de
atributos relevantes, simplificando dados complexos e identificando padrdes. Este
método permitiu identificar as categorias de governanca e de coordenacdo

interorganizacional da pergunta de pesquisa.

O estudo utilizou 43 multiplos casos, sendo 17 laticinios e 26 produtores
agropecuarios, abrangendo quatro regides do Brasil — Sul, Sudeste, Centro-Oeste e
Nordeste. Os laticinios e os produtores de leite foram selecionados buscando casos
polares, isto é, que fossem diferenciados em suas caracteristicas técnicas e relacionais,
permitindo investigar a diversidade de formas de governanca e de coordenagdo
interorganizacional. Conjuntamente foram realizadas ainda 12 entrevistas com
especialistas ligados as agroindustrias, aos produtores, as universidades e também da

fiscalizacédo federal.

1.6. ESTRUTURA DA TESE

O capitulo de introducdo apresenta as linhas gerais da pesquisa, incluindo a
manifestacdo do problema de pesquisa para o setor lacteo, os objetivos, a delimitacdo do
estudo e a justificativa.

O segundo capitulo desenvolve o marco teérico que orientard a pesquisa. Inicia

com a definicdo de termos que sdo importantes para o trabalho, como os seguintes
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conceitos: industria, cadeias produtivas, cadeias de suprimentos, redes. Continua com 0s
conceitos de RIOs, incluindo um histérico, uma classificacdo e as relacbes de
cooperacdo. Na sequéncia, é trabalhado o conceito de ambiente econémico-institutional,
bem como governanca e coordenacgdo nas visdes da ECT e dos EOs. Essa etapa finaliza

com a abordagem dos conceitos de valores transacionais e relacionais.

O terceiro capitulo trata da metodologia, apresenta a estratégia da pesquisa e as
suas caracteristicas gerais. Aqui, é demonstrada a operacionalizacdo da pesquisa, com a
elaboracdo do modelo conceitual e a definicdo dos termos e variaveis. A seguir, é
informada a maneira como os dados foram coletados e analisados, bem como as

limitacGes metodoldgicas e a maneira como foram enfrentadas.

O quarto capitulo apresenta os resultados e discussdes, abordando os seguintes
aspectos: os ambientes econdémicos e institucionais regionais, 0s aspectos tecnoldgicos e
relacionais das regides, a utilizacdo do modelo proposto, bem como finaliza com a

configuracdo dos tipos de governancas e coordenacdes interorganizacionais estudadas.

O quinto capitulo é composto pelas conclusdes, incluindo as contribuicdes
tedricas e préticas, as limitacGes da pesquisa e as sugestdes para pesquisas futuras. A
conclusdo é seguida pela referéncia bibliografica e o trabalho é finalizado com os

apéndices.
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2. MARCO TEORICO

A pesquisa emprega a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e as
abordagens dos Estudos Organizacionais (EOs) como base tedrica para buscar respostas
as perguntas formuladas e obter os objetivos definidos.

Os principais conceitos que orientaram a pesquisa sdo apresentados a seguir:
industria, cadeias produtivas, cadeias de suprimentos e redes; relacbes
interorganizacionais; ambiente econdmico-institucional; governanca e coordenacao
interorganizacional. O capitulo termina com a conceituacdo de valores transacionais e

relacionais.

2.1. INDUSTRIA, CADEIAS PRODUTIVAS, CADEIAS DE SUPRIMENTOS,

REDES

Os conceitos de ‘industria’ e ‘cadeias produtivas do agronegocio’, embora
tenham surgido da area da economia industrial, sdo procedentes de duas formas de
analisar a organizacdo produtiva: a primeira derivada do campo de estratégia e a

segunda originaria do proprio campo de agronegocios.

Diversos autores utilizam uma grande variedade de expressdes e conceitos,
como Cadeia de Producdo, Cadeia de Suprimentos (Supply Chains), Clusters,
Filiéres, Redes e Aliancas, Sistemas Agro-industrial, Commodity System
Approach, Complexo Agro-industrial, Cadeia de Produgdo Agroindustrial,
Agrobusiness, muitas vezes tratados de forma sinbnima, outras vezes nem
tanto. (GUSMAO, 2004, p. 65)

Em um ponto de vista, existe o conceito de industria como a arena em que as
empresas buscam definir suas estratégias para desenvolver uma atividade lucrativa e
sustentavel. “A unidade de analise basica para se compreender a competicdo é a
indGstria. A industria (quer seja de produtos ou de servigos) € um grupo de
competidores que produzem mercadorias ou servigos que competem diretamente entre
si.” (PORTER, 1989b, p. 43)

Dentro dessa visdo de industria, Porter (1989a) introduz a concepcdo de
“cadeia de valores” na qualidade de instrumento basico para analise das fontes da

vantagem competitiva das empresas. A cadeia de valores representa a reunido das
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atividades executadas pela empresa, desde o projeto, producdo e comercializacdo até a
entrega dos seus produtos. A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em uma
corrente de atividades que Porter denominou de “sistema de valores”. O sistema de
valores é composto pelas cadeias de valores dos fornecedores, das empresas, dos canais

e dos compradores.

Barney e Hesterly (2004) citam que os conceitos de Porter sdo utilizados nos
estudos da gestdo das organizacOes inseridas no mercado, 0 que envolve conhecer o
ramo de atuacdo e definir estratégias para reduzir a competicdo e aumentar a
competitividade — obtencdo de lucro acima da média. Dessa forma, tais conceitos estdo

associados aos estudos de estratégia.

Em outro ponto de vista, foram desenvolvidas as teorias de cadeias produtivas
no campo do agronegdcio, conceitos que serdo mais empregados no presente trabalho.
Nessas cadeias, a atividade de producdo agropecudria, ja faz algum tempo, vem
perdendo muito de sua forca econémica relativa em virtude da importancia crescente
das atividades de industrializacdo e da distribuicdo. Os processos de industrializagédo
estdo mais sofisticados e complexos, deslocando boa parte das atividades produtivas
para a agroindustria e para a distribuicdo. A perda do poder econdmico relativo da fase
de producdo agropecuaria ndo é um fenémeno recente. De acordo com o pesquisador
Chayanov (1974), essa transformacédo ja ocorria em 1924. Esse autor descreveu que,
com frequéncia, o mecanismo comercial, interessado na qualidade dos produtos,

comecava a interferir ativamente na organizagéo da producao.

Davis e Goldberg (1957) constataram que a unidade rural era responsavel por
varias etapas: desenvolvia seus proprios insumos, realizava a producdo agropecuaria,
bem como o processamento, 0 armazenamento e a distribuicdo de seus produtos. Em
1957, nos Estados Unidos, as atividades relacionadas a producdo agropecuaria ja eram
fragmentadas entre varios segmentos da economia. Esses autores usaram a expressao
agribusiness, surgindo o termo ‘agroneg0Ocio’ como seu equivalente nacional, para
designar o grau de dispersdo das funcGes originariamente da agropecuaria para outros
ramos de negdcios: a industria de insumos para agropecuaria, a industria de

processamento e o setor de distribuicdo, tanto no atacado como no varejo.
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Quase simultaneamente, na década de 1960, a escola industrial francesa e 0s
economistas agricolas desenvolveram a no¢do de cadeias de producdo (analyse de
filiere). As ideias de cadeia de producdo podem ser resumidas como a sucessao de
operagOes de transformacOes dissocidveis e ligadas por um encadeamento técnico,
sendo o conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem um fluxo de
troca entre fornecedores e clientes (os atores da cadeia produtiva). Cadeia produtiva € o
conjunto de agdes econdmicas de valoragdo dos meios de produgdo (BATALHA e
SILVA, 2001).

Dessa forma, o conceito de cadeias produtivas do agronegdcio designa o total
das operacdes e transacOes envolvidas entre os elos da cadeia produtiva, desde a firma
de insumos agropecudrios, passando pela producdo dentro das unidades agropecuarias,
prosseguindo pelo processamento normalmente da agroinddstria e distribui¢do para o
consumo dos produtos finais, in natura ou industrializados. As opera¢des significam as
transformacbes e agregacfes de valor adquiridas pelos produtos ao longo desse
caminho. As transagdes sdo as relacdes verticais entre os agentes que realizam as
operacOes, balizadas entre as estratégias empresariais e 0 ambiente das instituicdes e das
organizagdes (ARAUJO, 2003; ZYLBERSZTAIN; NEVES, 2000).

Com a visdo de cadeias produtivas do agronegocio, a analise da
competitividade da producdo agropecudria ndo depende apenas do desempenho
individual dos produtores rurais, os fatores denominados de dentro da porteira.
Simultaneamente, as avaliacbes de como 0s setores agroindustriais e de distribuigdo
administram seus desempenhos, da mesma forma, estdo na interdependéncia da atuacéo
de seus fornecedores, os produtores rurais. Estudar esse assunto adequadamente requer
uma visdo do conjunto das atividades realizadas na cadeia. De acordo com Batalha e
Silva (2001, p. 26), “a competitividade sustentada de uma empresa somente pode ser

construida no ambito de um sistema igualmente competitivo no seu conjunto”.

A utilizacdo da expressdo ‘cadeia produtiva’ é abrangente. O nivel de anélise
da cadeia produtiva € o sistema econdmico envolvido com uma mercadoria especifica e
ndo as empresas individualmente. Por outro lado, o conceito de ‘cadeia de suprimentos’
(CS) designa uma rede particular de empresas vinculadas na elaboracdo de um produto,

analisando as relacBGes especificas dessas organizacGes. Hansen e Oliveira (2009)
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constatam que os trabalhos de analise de cadeias de suprimentos (CSs) envolvem uma
empresa central e o seu arranjo produtivo de fornecedores e clientes (montante e
jusante), com o objetivo de racionalizar as atividades das empresas e medicdo de
resultados, buscando a légica de parcerias e a elevacdo da competitividade.

Gusmado (2004), avaliando diversos autores, concluiu que uma cadeia produtiva
é composta de diversas cadeias de suprimentos. Cadeia de suprimentos (CS) “nédo é uma
cadeia de negdcios de empresa com empresa, relacionamentos de negocios com
negdcios, mas uma rede de multiplos negdcios e relacionamentos, realizados de forma
sinérgica pela integracdo e pelo gerenciamento intra e interempresarial” (GUSMAO,
2004, p. 79).

Segundo Huan, Sunil e Wang (2004), estudos de cadeias de suprimentos tém
usado largamente os modelos numéricos, com auxilio de softwares, e pesquisadores
estdo iniciando o manuseio de modelos formais baseados nas praticas industriais.
Entretanto, o presente trabalno é um estudo de abordagem mais qualitativa dos
relacionamentos que ocorrem dentro de cadeias de suprimentos. A pesquisa investiga
ndo somente os aspectos das RIOs referentes as trocas econdmicas, mas estuda as
questdes das normas e das relagbes sociais entre atores, fato que demanda uma

abordagem mais qualitativa.

Outra definicdo importante no estudo da coordenacdo interorganizacional é a
do termo ‘rede’. Para Balestrin e Arbage (2007), rede ¢ a interligacdo, direta ou indireta,
de pessoas ou organizacbes para melhorar o acesso de recursos, permitir um
compartilhamento livre de informacdes, estabelecer um desenvolvimento muatuo de

aprendizado e inovacdo: permitir maior capacidade de adaptacdo as mudancas.

Embora os estudos sobre redes sejam muito importantes para as ciéncias
sociais, o presente trabalho ndo ird desenvolver esses conceitos nem analisa-los
empiricamente. O tipo de interdependéncia entre as diades de uma CS — ocorre a disputa
pela questdo distributiva das margens de lucro — é muito diferente das interdependéncias
das redes de organizacGes do mesmo elo da cadeia — ha um conflito entre cooperar e,

simultaneamente, competir no mesmo mercado.

Johnsen, Lamming e Harland (2008) constataram trés niveis de analise em

pesquisas interorganizacionais: os relacionamentos, as cadeias e as redes. O primeiro
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nivel, os relacionamentos, refere-se ao entendimento das interconexdes dos individuos —
as interacOes, acOes e comportamentos — entre os fornecedores e os clientes. O segundo,
as cadeias, foca as cadeias de valores e os canais de distribuicdo. O ultimo, o nivel de
rede, analisa os relacionamentos interorganizacionais embutidos em redes complexas,
indicando uma perspectiva de ver as proprias redes como organizagfes. A pesquisa
atual estuda principalmente o nivel dos relacionamentos, as relacGes diades entre os

produtores e os laticinios.

O fato de existirem interdependéncias entre as organizacdes — nos elos da
producdo agropecuaria e do processo agroindustrial — demanda compreensdo dos

conceitos e teorias sobre as RIOs, 0 que sera desenvolvido a seguir.

2.2. RELACOES INTERORGANIZACIONAIS (RIOS)

Para facilitar a compreensdo, inicialmente, sdo definidos alguns conceitos
principais utilizados neste trabalho. Relagdes interorganizacionais (RIOs) sdo as
conexdes, fluxos e transacdes relativamente duradouras que ocorrem entre uma
organizagdo e uma ou mais organizagdes em seu ambiente. Existe uma variacdo ampla e
heterogénea de tipos de R1Os em distintos ambientes (OLIVER, 1990). As organizacfes
lutam para se manter independentes, entretanto, para sobreviver no processo de
obtencdo e alocagé@o de recursos, elas precisam estabelecer RIOs (GALASKIEVICZ,
1985).

O conceito de organizagdes ou firmas, “como 0s economistas usualmente se
referem a organizacbes” (BARNEY; HESTERLY, 2004, p.131), tem sido entendido
pela maioria dos pesquisadores como uma estrutura social criada pelos individuos para
sustentar a busca coletiva de objetivos especificos. Barnard (1979, p. 95) define
“organizacdo como um sistema de atividades cooperativas de duas ou mais pessoas —
algo intangivel e impessoal, sobretudo matéria de relacionamentos”. As organizacdes
desempenham uma funcéo central no mundo moderno, afetando todos os setores da vida
social contemporanea (SCOTT, 1998).

Os relacionamentos interorganizacionais necessitam de situacGes especificas

para ocorrer. Entre as precondi¢cdes ou antecedentes, estdo a consciéncia, 0 grau de
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conhecimento reciproco entre as organizaces de suas interdependéncias; o consenso-
divergéncia do dominio, o nivel de concordancia sobre as funcdes e as tarefas das
organizacOes envolvidas; a proximidade geografica; a forma de dependéncia, a origem
local, nacional ou internacional da obtencdo de recurso; o tamanho das organizacOes
(HALL, 1996).

A sequir, € tracado um breve histérico do desenvolvimento deste campo de
conhecimento, um relato das formas de classificagdo das RIOs, bem como uma
abordagem das relacGes de cooperagéo entre as organizagoes.

2.2.1. HISTORICO DO ESTUDO DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS (R1OS)

O conceito de relagdes interorganizacionais (R1Os) surgiu na metade do século
passado e evoluiu nas Gltimas décadas. Sua origem aconteceu com o0s sociélogos
preocupados em ver 0s comportamentos sociais como formas de intercambio econémico
(HOMANS, 1958).

Na década de 1960, ja eram comuns os termos ‘relacdes interorganizacionais’
(LEVINE; WHITE, 1961) e ‘anélise interorganizacional’ (LITWAK; HYLTON, 1962),
bem como o estudo dos fatores principais desses relacionamentos. Litwak e Hylton
(1962) constatavam, nesse periodo, poucos estudos interorganizacionais, nos quais a
organizacdo é a unidade de anélise, e distinguiam as diferencas das relacdes dentro das
empresas e entre as empresas. Neste caso, nas relacfes interorganizacionais, ndo existe
a mesma forma hierérquica, os conflitos sdo enfrentados sem uma estrutura definida de
autoridade. Tais autores sugeriam uma teoria de co-ordenagdo interorganizacional,
baseada na interdependéncia organizacional, no nivel de conhecimento das

organizacges, na padronizacdo das suas atividades e no nimero de organizacdes.

Levine e White (1961) propuseram o intercdmbio como uma estrutura de
andlise para as RIOs. Definiram-no como qualquer atividade voluntaria entre duas
organizagOes, com consequéncias, reais ou esperadas, sobre a realizacdo das suas metas
e objetivos. Sob condi¢bes de escassez, 0s intercambios interorganizacionais sdo
essenciais para atingir as metas. Esses autores ja usavam o conceito de ‘dominio da
organizacgdo’ como sendo 0s objetivos especificos que a organizacdo deseja atingir e as

funces pelas quais ela se responsabiliza para atingir suas metas.
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No final dos anos de 1960, Warren (1967) notava a falta de estudos sobre o
campo dentro do qual as organizacGes interagem, propondo esse ambiente (campo)
como sujeito da analise, estudando seus contextos. Em seu trabalho, definiu campo
interorganizacional como o modelo organizacional ou de rede que afeta as organizacoes,
tendo menos autoridade e padronizacdo que as relacdes dentro delas . Warren propde
uma teoria da otimizacdo das interacdes interorganizacionais, porque esse campo esta
sempre em conflito e ndo consegue satisfazer a teoria de maximizacdo dos valores,
proposta pelos economistas. Dentro das dimensdes dos contextos do ambiente, ele
relaciona a abrangéncia das metas, a abrangéncia das tomadas de decis6es, a autoridade,

a divisao do trabalho, o comprometimento, as orientacdes coletivas.

Benson (1975), na década seguinte, embora comentasse a existéncia de estudos
sobre redes interorganizacionais, relatava ndo haver uma abordagem adequada e
ocorrerem duas deficiéncias: a sobreposicdo com confusdo conceitual e a insuficiente
preocupacdo com a macroestrutura. Esse autor prop6s a perspectiva politico-econémica
para integrar os diversos aspectos das pesquisas interorganizacionais. As redes podem
ser entendidas pela distribuicdo dos dois principais fatores escassos, a saber: o dinheiro
e a autoridade (recursos e poder). O foco nos recursos e no poder permite a conexdo
entre 0s campos interorganizacionais e a organizacdo social (macroestrutura). As forcas
politico-econébmicas agem no funcionamento ou propdsitos da organizacdo, seus

processos, mas agem principalmente na aquisi¢do de recurso.

Na mesma época, Molnar e Roger (1979), avaliando o processo de conflitos
estruturais e operacionais nas RIOs, destacaram a importancia das propriedades
comparativas. Os conflitos estruturais envolvem as regras que governam oS
relacionamentos e os conflitos operacionais sao aqueles relacionados a interpretacdo e a
aplicacéo das regras estruturais. As propriedades comparativas sdo as similaridades e as
diferencas dos grupos de influéncia dentro de certos atributos ou dimensdes; elas séo o
conjunto de condicbes que determinam e formatam os modelos de integracdo entre

grupos.

Outro momento importante na evolucdo dessa area do conhecimento é o
trabalho de Van de Ven e Walker (1984). Esta pesquisa analisou as mudancas nas RIOs

no decorrer do tempo, em um estudo longitudinal, envolvendo trés periodos sequenciais
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em dois anos e meio, iniciando com um modelo sugerido pela literatura e depois outro,
sugerido pelos dados empiricos. O estudo apresentou resultados interessantes: a
dependéncia de recursos estimula as RIOs; a comunicagéo e formalizagdo encorajam o
crescimento das RI10Os; atividades distintas (transacdes financeiras, encaminhamento de
clientes) exigem diferentes modelos de coordenacdo; o consenso é positivo no inicio da
comunicacdo e da percepcdo de dependéncia de recursos, porém € influéncia negativa

na subsequente percepcéo de dependéncia de recursos.

Van de Ven e Walker (1984) observaram que as RIOs compreendem a perda
de liberdade das organizacbes e o investimento de seus limites escassos para
desenvolver e manter o relacionamento, frequentemente obscuro ou intangivel.
Entretanto, opta-se por elas devido a escassez de recursos ou a necessidade de
especializacdo. O surgimento das RIOs deve-se a situacOes de produgdo de acOes
similares. O crescimento e a expansdo das RIOs ocorrem pelo desenvolvimento de
transacOes percebidas como justas dentro da rede de interdependéncia, sendo um
processo dinamico, lento, flexivel, continuo, com pequenos avangos e momentos de

estagnacao.

Os proprios processos de criacdo e de crescimento das RIOs contém as
sementes de sua desintegracdo. Segundo Van de Ven e Walker (1984), o aumento da
formalizacdo e do monitoramento direciona para o conflito e discordancia entre os
participantes, que sempre desejam autonomia. O incremento das trocas vai alterando o
dominio das organizages, ampliando provavelmente a competicdo, o conflito e a

disputa territorial.

As RIOs podem possuir diferentes formas de transacdo quanto aos seguintes
aspectos: a) importancia, a forca da interacdo; b) frequéncia, a quantidade de vezes em
que ocorrem interagdes; c) reciprocidade, efeitos benéficos para as partes envolvidas; d)
poder, habilidade que uma parte tem de controlar as outras; e) coopera¢ao, mesmo com
autonomia de objetivos diferentes, orientam suas acdes para atividades ou resultados
comuns; f) conflitos, tentativa de bloquear a atividade dos outros; g) resolucdo de
conflitos, utilizacdo de técnicas para resolver conflitos; h) coordenacgdo, processo de

tomada de decis@es para atingir meta comum (HALL, 1996).
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Com o acumulo de conhecimento em relagdes interorganizacionais, surgiram
varias tentativas de classifica-las e determinar as varidveis apropriadas para o seu
estudo. Com o objetivo de reunir as diferentes visdes, a seguir serdo abordadas varias

tentativas de sistematizagéo das relacOes interorganizacionais.

2.2.2. CLASSIFICACOES DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Uma das tentativas de ordenacédo e sistematizacdo das RIOs foi realizada por
Galaskiewicz (1985). Em sua revisao da literatura, esse autor propds o enquadramento
das R1Os em trés grandes areas: na visdo econémica, as R1Os sdo baseadas na obtencao
e alocacdo de recurso, surgindo para fornecer os instrumentos, materiais, produtos e
receitas a fim de garantir a sobrevivéncia das organizages; na visdo politica, as relacbes
sdo estabelecidas, analisando o posicionamento das normas politicas, para alterar as
regras a fim de favorecer seus membros; na visdo institucional, as RIOs buscam a
legitimidade das organizacGes, adequando suas metas e seus procedimentos

operacionais para o sistema social.

A abordagem econdmica divide as RIOs em duas grandes dimensdes: a analise
da dependéncia de poder (recursos) e o gerenciamento da incerteza. A dependéncia de
poder esta relacionada ao sistema de intercambio social, as permutas de recursos. Para
seu estudo, é necessario observar as seguintes variaveis: a posicao das organizaces em
relacdo a rede e sua influéncia na comunidade de negdécios; a obtencdo de recursos fora
da rede, determinando o grau de independéncia das organizagOes; a diversificacdo,
representando a forma de as organizacgdes evitarem controle de outras sobre 0s recursos
criticos. O gerenciamento da incerteza necessita avaliar estes fatores: as estratégias para
reduzir incertezas, a formalizacdo e controle mais rigido dos atores da rede, as
atividades para transpor os limites das organizagdes (boundary-spanning activities) e o
tamanho das organizagdes (GALASKIEWICZ, 1985).

Constatando a vasta geracdo de literatura de RIOs, porém altamente
fragmentada, Oliver (1990) prop6s a integracdo dessa literatura dentro de previsores
generaliziveis das causas das RIOs e das condi¢Ges nas quais 0s relacionamentos
acontecem. A autora abordou as RIOs dentro de uma matriz composta pelos

contingentes cruciais e pelos tipos de relacionamentos. Analisou 0s contingentes e tipos
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isoladamente, bem como as formacgdes resultantes da influéncia de mais de um

contingente sobre 0 mesmo tipo de RI10s.

Os contingentes, as condi¢des do ambiente, sdo as causas que promovem e
motivam as organizacdes para estabelecer RIOs, isto €, essas condi¢bes que explicam
por que as organizac@es escolhem entrar em relacionamentos com outras. Oliver (1990)
identifica seis contingentes: a) necessidade — as exigéncias legais ou requerimentos
regulatérios; b) assimetria — estimulos para exercer poder ou controle sobre outra
organizagao; c) reciprocidade — condigdes que favorecem o estabelecimento de relagdes
baseadas, implicita ou explicitamente, em beneficios matuos; d) eficiéncia — estimulos
internos, ao invés de externos, orientam a formacdo de RIOs para uma organizacao
tentar melhorar a taxa de produto/insumo; €) estabilidade — é a formacdo de relacbes
como uma resposta adaptativa para um ambiente de incertezas; f) legitimidade — o
enriquecimento da legitimidade é um motivo significante para as organizacdes

decidirem integrar-se.

Oliver (1990) agrupa os relacionamentos em seis tipos de RIOs: a) associagdes
comerciais — exercem politicas para seus membros, principalmente quando a
intervencdo governamental é forte; b) federacGes de agéncias voluntarias — é uma
organizacdo que representa uma rede de agéncias para desenvolver atividades
administrativas, como arrecadacdo de fundos e coordenacao das relacdes das agéncias;
c) empreendimentos conjuntos (joint ventures) — formacdo de relacionamentos para
ampliar o poder de mercado das organizagdes; d) programas conjuntos — quando duas
agéncias trabalham conjuntamente para planejar ou implementar uma atividade ou
programa especifico; ) integracdo de empresas e financeiras — as empresas conseguem
estabilidade de acesso a capital as custas da autonomia e controle organizacional; f)
integracdo entre agéncia e patrocinadores — formacdo de relacionamento para regular o

fluxo dos recursos essenciais da agéncia.

Barney e Hesterly (2004) analisam as teorias existentes para responder a duas
perguntas fundamentais: a) por que as organizacOes existem? b) por que algumas
organizagGes superam outras? Segundo os autores, 0 caminho tedrico inicia com Ronald
Coase e a sua contribuicdo em colocar o custo de transa¢do no processo analitico,

evoluindo para as formulacdes de Oliver Williamson que se consolidaram com a teoria
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da Economia dos Custos de Transacdo (ECT). Essas ferramentas de analise explicam a
primeira pergunta, mas ndo a segunda. Nessa trajetoria, a teoria da agéncia fornece
aspectos importantes para a investigacdo cientifica: a delegacdo de autoridade, o

monitoramento dos agentes, os vinculos e estimulos existentes.

Entretanto, o apoio analitico ainda nao satisfaz Barney e Hesterly (2004) na
resposta a pergunta sobre a heterogeneidade de desempenho das firmas. Em seu estudo,
eles trazem o0 paradigma estrutura-conduta-desempenho  (structure-conduct-
performance, SCP), que explica a diferenca de desempenho das organiza¢fes na propria
estrutura do ramo: na concentracdo do ramo, no nivel de diferenciacdo dos produtos e
nas barreiras & entrada. De forma adicional, a teoria da visdo baseada em recursos
auxilia na busca da resposta para a segunda questdo. Esses estudos adotam como
unidade fundamental de analise os recursos e capacidades controladas pelas firmas, com
0s pressupostos de que tais caracteristicas variam significativamente entre as firmas
(suposicdo da heterogeneidade da firma) e de que as diferencas podem ser estaveis
(suposicdo da imobilidade de recursos). Finalizam seu trabalho reconhecendo a
importancia de conjuntos de firmas que cooperam, analisando a formagéo de aliancas

estratégicas e a cooperagdo no cenario competitivo.

Avaliando as organizacBes brasileiras, em sua maioria de baixo nivel
tecnoldgico, Zawislak (2004) sugere que a melhor opc¢éo estratégica, nesse cenario, sao
as relacOes de cooperacdo estabelecidas pela formacdo de estruturas de coordenacéo.
Para esse autor, a pergunta ndo deve centrar-se no questionamento de cooperar ou néo,

mas sim passar para o enfogque de como realizar a cooperagéo.

Mais especificamente, em um pais dominado por PMEs de baixo nivel de
competicdo tecnoldgica, uma alternativa concreta de crescimento competitivo é a
construcdo de verdadeiras redes de empresas. Do foco no “por que cooperar” passa-se a
visar ao “como cooperar” (ZAWISLAK, 2004, p. 185). Nesse sentido, a conceituacdo

de RIOs de cooperacgéo/colaboracao é desenvolvida a seguir.

2.2.3. RELACOES DE COOPERAGCAO ENTRE ORGANIZAGCOES

O conceito de RIOs sempre foi acompanhado pela visdo de relacdes de

cooperacdo/colaboracdo de longo prazo. Thompson e McEwen (1958) ja constatavam
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que as estratégias das organizacGes eram influenciadas pelo ambiente em que estavam
inseridas. Esses autores notaram que a determinacdo de metas é um processo de
interacdo com o ambiente e observaram que as organizagdes podiam optar por
estratégias de competicdo ou, embora ainda ndo usassem o termo ‘interorganizacional’,
de trés subgrupos de relacionamentos de cooperacdo, que 0s autores denominaram
negociacdo, coop¢do ou coalizdo, dependendo do nivel de cooperacdo/colaboracao

envolvida.

De forma marcante, Olson (1969) apresenta uma abordagem interessante para
0 estabelecimento de relacionamentos de cooperacao, baseada numa visdao econdémica
de racionalidade, segundo a qual o individuo avalia as situacdes sob o ponto de vista da
sua utilidade, uma relacdo de custo-beneficio. Em seus estudos da acdo coletiva, Olson
(1969) classifica os grupos, em relacdo a natureza do objetivo, em exclusivos e
inclusivos. Os primeiros se caracterizam na situacdo em que, se um individuo (ou
empresa) obtém algo, outro ndo podera obter o mesmo beneficio, em funcdo de que o
aumento no numero de membros produz maior competicdo. Um exemplo é a
participacdo no mercado. O que uma empresa vende limita 0 que as demais podem
vender. Os grupos inclusivos tém os beneficios conquistados distribuidos para todos — o
que alguém consome pode ser consumido pelos outros —, estimulando o maior nimero
de membros para o grupo. Um exemplo é a diminuicdo em um imposto, pois todas as
empresas podem usufruir da conquista do bem publico. Obviamente, o relacionamento
entre individuos de grupos exclusivos serd& muito diferente daquele dos grupos
inclusivos, ressaltando que os mesmos grupos de individuos (ou empresas), dependendo

da natureza dos objetivos, podem ser exclusivos em uma situacao e inclusivos em outra.

No estudo de Olson (1969) dos grupos inclusivos, podem ser destacados trés
tipos: privilegiados, intermediarios e latentes. O privilegiado tem pelo menos um
membro que sozinho pode arcar com todos 0s custos para que seja promovido o bem
coletivo. O grupo intermediario ndo tem nenhum membro que ganhe o suficiente para
arcar individualmente com os custos para fornecer o bem coletivo, entretanto cada
membro pode perceber se todos os demais contribuem ou ndo. O grupo latente tem
tantos membros que, se um deles ajudar ou ndo a suprir 0 bem coletivo, nenhum outro

membro seré significativamente afetado e, entdo, ninguém tera razao para reagir.
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Essa classificacdo desempenha um papel importante para auxiliar o
entendimento dos mecanismos para a coordenacdo das RIOs. Ressalta-se que, nessa
visdo, o comportamento é direcionado pela racionalidade econémica, o célculo
individual da utilidade, ndo considerando, entretanto, os demais mecanismos de relagdes
sociais e culturais existentes. Essa tipologia orienta que 0s grupos intermediarios jamais
atingem o bem coletivo sem a sua organizacdo e coordenacdo. A0 mesmo tempo,
declara que, nos grupos latentes, os individuos ndo irdo necessariamente cooperar,
suportando um custo préprio para uma contribuicdo irrelevante e ndo diretamente
atribuida a ele. Olson (1969) demonstra, com varios exemplos, que o individuo racional
sO ira colaborar em um grupo latente com a mobilizacdo de incentivos individuais e

seletivos.

Dessa forma, de uma coordenacdo informal até uma organizacdo formalizada,
na abordagem racional, a decisdo dos mecanismos adequados para obter o resultado
esperado depende dos grupos. Quando pequenos e do tipo privilegiado, em que qualquer
membro que tenha um grande ganho pode arcar com todos 0s custos individualmente,
ndo sdo imprescindiveis organizacdes formais nem mesmo acordos informais. Nos
grupos intermediarios, é preciso existirem pelo menos coordenagdes ou organizacoes
tacitas. Quanto maior o grupo, maior a necessidade de acordos e organizacdo, mesmo
que abranja apenas um subconjunto mais significativo para o fornecimento do bem
coletivo. Entretanto, quanto maior for o grupo, mais dificil sera sua coordenacao,
provavelmente exigindo coercdo e incentivos individuais e externos. Aumentardo 0s
custos de coordenacdo com comunicacdo e negociacdo entre os membros (OLSON,
1969).

Van de Ven e Walker (1984) observaram que as RIOs séo continuamente
moldadas e recriadas pela acdo e interpretacdo dos individuos. Eles buscam
reciprocidade, comprometimento moral dos participantes, taxas justas de trocas de
beneficios e de custos nas transacfes, bem como distribuicdo justa dos beneficios em

relagdo aos investimentos.

A base teodrica denominada evolugdo da cooperacdo, que utiliza a teoria dos
jogos, é relatada a seguir para reforcar que a coordenacdo fica mais complexa com o

aumento do numero de atores envolvidos. Nesse sentido, Axelrod e Hamilton (1981)
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consideram que a evolucdo da cooperacdo nao é simplesmente a estabilidade final de
uma determinada estratégia, mas também a capacidade inicial de uma estratégia em um
espaco dominado por individuos ndo cooperativos. Esse ambiente € composto por
outros individuos que usam uma variedade de estratégias de menor ou maior
sofisticacdo. Os autores incluem o dilema do prisioneiro para avaliar os resultados da
cooperacdo ou da infidelidade do jogador ‘A’ em relacdo ao ‘B’. Se ambos cooperam,
cada um terd um valor ilustrativo de 3 (soma = 6, recompensa pela cooperagdo); porém,
se ambos ndo cooperarem, cada um receberd um valor de 1 (soma = 2, punicdo pela
mutua infidelidade). Em outra situacdo, se ‘A’ cooperar e ‘B’ for infiel, ‘B’ sera
beneficiado com um valor de 5 (tentacdo para ndo cooperar) e ‘A’ sera punido com um
valor de 0 (pagamento do bobo). Tal conhecimento é importante no estabelecimento de
mecanismos contratuais para estabelecer RIOs.

Na mesma linha teorica, Axelrod e Dion (1988) identificaram que o aumento
no numero de participantes que interagem simultaneamente no dilema do prisioneiro
tende a dificultar a cooperagéo. Essa constatacdo reforca a dificuldade apresentada por
Olson (1969) nos mecanismos de coordenacdo da cooperagdo em grandes grupos.

De forma diferenciada, Jarillo (1993) apresenta as redes estratégicas como uma
forma organizacional inovadora. Elas montam acordos de relacionamentos intimos para
gerar um auténtico sistema para fornecer bens e servicos de uma forma coordenada.
Essas redes estéo se transformando em dominantes em muitas inddstrias, porque podem

desenvolver melhor a competitividade que as organizagdes tradicionais.

A criacdo das redes estratégicas permite que empresas médias possam agir
como se fossem grandes, por meio da cooperacdo com uma empresa de atuacdo
globalizada. Os contratos de franquia permitem uma definicdo clara e objetiva das
responsabilidades e beneficios de ambos. A grande empresa franqueadora, que fornece a
licenca, desenvolve a tecnologia, a capacitacdo e a divulgacdo, enquanto a média
empresa franqueada, que adquire a licenca, entra com a motivacdo de um empresario
individual desenvolvendo seu proprio negécio (JARILLO, 1993). As redes estratégicas
sdo mecanismos de cooperacdo/colaboracdo baseados evidentemente em contratos,

porém sdo estruturas que possuem um dinamismo de multiplicacdo acelerado em
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virtude da confianca que a empresa franqueada tem na imagem da franqueadora

principal no mercado consumidor.

A diversidade de formas possiveis para as redes interorganizacionais exigiria
uma simplificacdo forgada e levaria a uma tipologia volumosa. Balestrin, Vargas e
Fayard (2005) comentam a dificuldade de observar duas redes estruturadas com

idénticas caracteristicas.

Batalha e Silva (2001, p.27) fazem uma equiparacdo dos conceitos de redes e
de cadeias de suprimentos ao apresentar, entre outros, os conceitos de gestdo da cadeia
de suprimentos e de redes de empresas: “esses conjuntos de ideias podem auxiliar as
empresas a adequarem suas atividades internas ao funcionamento em rede, neste caso,

ao funcionamento dentro de uma 6tica de cadeia produtiva”.

Sandfort e Milward (2008), em outra forma de estudar o assunto, comentam
que, tecnicamente, existe uma linha continua entre os servicos de colaboragéo, variando
da cooperacdo, apoiada em relacionamentos informais e pessoais; passando pela
coordenacdo, pela qual as organizacdes fazem esforcos para sincronizar suas agoes;
atravessando a colaboragdo, com as organizacGes dividindo os recursos, autoridade e
recompensas; até chegar ao servi¢co integrado, no qual duas ou mais organizacbes
trabalnam juntas para fornecer novos servicos a seus clientes compartilhados.
Ressaltam, entretanto, que, na pratica, os termos (cooperacao, coordenacao, colaboracao

e integracdo) sdo intercambidveis.

Resumidamente, a evolucdo das relagdes interorganizacionais como um campo
da ciéncia ocorreu com o surgimento de diversas teorias. Os estudos das RIOs podem
envolver varios niveis de analise e abordar diferentes aspectos e elementos. As variaveis
analiticas podem ser agrupadas em trés grandes conjuntos: 0 ambiente, as organizacoes

e as relacdes interorganizacionais.

A maior dificuldade na analise dos relacionamentos interorganizacionais é a
definicdo da unidade de investigacdo. Hall (1996) aponta uma variedade de
possibilidades de relacdo causal entre ambiente-organizacGes-relacionamentos, néo
existindo uma sequéncia 6tima a ser seguida. Cada componente do sistema (ambiente-

organizagOes-relacionamentos) realmente afeta os outros e € afetado por eles. Assim,
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torna-se imprescindivel investigar, também, o ambiente em que os relacionamentos tém

lugar. A seguir, sdo abordadas as interdependéncias entre o ambiente e as R10s.

2.3. AMBIENTE ECONOMICO-INSTITUCIONAL

O ambiente é o sistema social complexo e externo que, potencialmente ou
efetivamente, influencia as organizagdes, possuindo varias caracteristicas que causam
impactos sobre as organizagfes (HALL, 1996). Para Barney e Hesterly (2004, p.131),
“as organizacOes estdo mergulhadas em ‘caldeirdes borbulhantes’ de competicdo, onde
outras firmas, pessoas, instituicdes e governos estdo todos buscando obter uma parte do

sucesso que uma firma em particular podera desfrutar”.

As caracteristicas do ambiente podem ser agrupadas em varios aspectos:
tecnoldgicos, legais, politicos, econdmicos, culturais, demograficos, ecoldgicos. Hall
(1996) aponta as seguintes dimensdes analiticas que comp&em o ambiente: a capacidade
ambiental, nivel de disponibilidade de recursos; a homogeneidade-heterogeneidade,
grau de similaridade ou diferenciacdo dentro do ambiente; a estabilidade-instabilidade,
velocidade das modificagbes; turbuléncia, elevado grau de instabilidade; a
concentracdo-dispersdo, forma de distribuicdo dos elementos; o consenso-divergéncia,
grau de aceitacdo mutua dos dominios. Entre as diversas dimensbes possiveis de

analisar o ambiente, esta pesquisa destaca as dimens6es econdmica e institucional.

A ECT aborda as duas dimensdes de interesse e trabalha muito nas relagoes
existentes entre as caracteristicas do ambiente econémico e do institucional. Ela auxilia
a compreensdo de que as instituicbes sdo criadas para desenvolver ordenamento e
reduzir a incerteza nas transacOes (intercambios). Instituicbes sdo as restriches
inventadas pelo homem para estruturar as interagfes politicas, econdmicas e sociais,
sendo constituidas de regras formais impositivas — constituicdo, leis, direitos — e
limitacbes informais — normas de comportamento, convencdes, sancOes, tabus,
costumes, cddigos de conduta autoimpostos. As instituicdes fornecem uma estrutura de

incentivos em uma economia (NORTH, 1991).

Em sintese, as instituicbes sdo as estruturas impostas pelos individuos nos seus

relacionamentos com a coletividade. A eficacia do contexto institucional depende de um
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sistema de fiscalizacdo que induza o cumprimento das normas (NORTH, 2006, p. 13).
As instituicbes junto com a tecnologia empregada sdo responsaveis pelos custos de
transacgéo e de producéo. As reducdes desses custos permitem o intercambio e os ganhos
econémicos. A evolugéo institucional molda a diregdo das mudancas econémicas, seja

do crescimento, estagnacdo ou declinio (NORTH, 1991).

Os conceitos desenvolvidos nos EOs fornecem uma perspectiva distinta, porém
complementar & ECT. Nesse sentido, em outro foco de analise, Granovetter (1985)
critica a visdo de mercado e hierarquia da ECT e chama ao debate a visdo do
comportamento econémico embutido (enraizado) na estrutura social, usando o termo
embeddedness. Nesta visdo, 0 autor sugere evitar, em um extremo, a interpretacdo do
comportamento humano atomizado, o individuo agindo isoladamente, uma explicacao
subsocializada (undersocialized) da realidade. O comportamento econémico e as agoes
dos atores ndo sdo baseadas apenas na racionalidade, no autointeresse e no oportunismo,
minimamente afetado pelas relagdes sociais. Em outro, Granovetter (1985) nao
concorda com a ideia do individuo escravizado a seu papel predeterminado na
sociedade, uma percepcdo supersocializada (oversocialized). O homem age
economicamente dentro dos padrbes socialmente definidos, suas acGes econdémicas
estdo embutidas no sistema social institucionalizado (GRANOVETTER 2007).

Resumindo o assunto, a presente pesquisa assume a premissa da existéncia de
um equilibrio entre os ambientes econdmico e institucional. Na verdade, o ambiente de
negdcios € apenas um, a separacdo em duas subdivisbes, no econémico e no
institucional, apenas facilita a compreensdo das duas dimensGes e permite o
aprofundamento teérico em cada uma delas. A concepcdo de um ambiente Unico — as
caracteristicas econdmicas e institucionais com pesos equivalentes e com
interdependéncias reciprocas — € empregada para investigar o problema de interesse da
presente pesquisa. Dessa forma, o ambiente de negdcios unificado — econémico-
institucional — € utilizado para investigar detalhadamente os conceitos de governanca e

de coordenacdo, assuntos que serédo tratados agora.
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2.4. GOVERNANCA E COORDENACAO INTERORGANIZACIONAL

Os termos ‘governanca’ e ‘coordenacdo interorganizacional’ sdo usados de
formas variadas, designando conceitos distintos, porém muitas vezes considerados
sinbnimos. Inicialmente, € oportuno expor a compreensdo, que serd desenvolvida a
seguir, de que governanca se refere as questfes estratégicas da producdo e coordenagédo
interorganizacional esta relacionada as questes operacionais dos processos de controle
da producdo. Os dois conceitos sdo intimamente relacionados e este estudo ira
desenvolvé-los de forma detalhada, usando as duas diferentes abordagens teoricas

selecionadas: a ECT e os EOs.

2.4.1. GOVERNANCA NA VISAODAECT

A Economia dos Custos de Transacdo (ECT) é uma &rea da ciéncia econdmica,
no campo disciplinar da economia das organizacfes, que se preocupa em estudar o
porqué de as organizacBes existirem (BARNEY; HESTERLY, 2004). A ECT € um
restabelecimento do interesse na nova economia institucional, estando relacionada as

percepcOes da economia, dos contratos e das organizagdes (WILLIAMSON, 1985).

A ECT estuda as transacdes entre as organizacfes tanto na area da economia,
do direito como das organizacdes (WILLIAMSON, 1989). Essa abordagem considera a
transacdo como unidade de analise (COMMONS, 1931) e as empresas como formas de
organizacao distintas do mercado, ndo sendo determinadas apenas em seus proprios
limites (COASE, 1937). Nessa visdo, 0s agentes econdmicos se organizam dentro da
economia dependendo de seus custos de transacdo, utilizando distintas estruturas de
governanga (WILLIAMSON, 1989). As transag0es contém trés relagbes sociais
implicitas: o conflito, a dependéncia e a ordem (COMMONS, 1931).

Os agentes econdmicos se organizam dentro da economia dependendo de seus
custos de transacao, utilizando distintas estruturas de governanca (WILLIAMSON,
1989). Williamson (1999) comenta ser a governanga uma resposta econdmica aos trés
principios que Commons considerava inerentes a transagdo, ou seja, 0 meio pelo qual se
pode introduzir ‘ordem’ em uma relacdo de ‘interdependéncia’ na qual o ‘conflito’

potencial ameaca interromper ou impedir oportunidades para realizar ganhos mutuos.
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Governanca € um grupo de atributos do ambiente econdémico dependente das leis dos
contratos, que forma um modelo institucional que assegura a ordem entre 0s agentes
econdmicos (WILLIAMSON, 1991).

As formas de governanca séo 0s nexos contratuais das firmas, cujas estruturas
variam de forma esperada em razdo da analise dos fatores envolvidos em um ambiente
de regras institucionais (ZYLBERSZTAJN, 2005). Diferente da economia neoclassica,
com enfoque na estrutura e na operagdo de mercados, que considera a firma apenas
como uma funcéo de producdo, a ECT ajuda a compreendé-la como uma estrutura de
governanca (WILLIAMSON, 1985). As estruturas ou formas de governanga sdo 0s
instrumentos para executar as transacdes, sdo conjuntos de regras (instituicdes) que
governam as transagdes (BARNEY; HESTERLY, 2004). Nesse sentido, a questdo de
governanga das transacOes envolve escolhas entre alternativas contratuais
(WILLIAMSON, 1983).

Pelo exposto, é possivel entender que a governanca estd relacionada as
decisdes ou escolhas estratégicas dos atores envolvidos na producdo. Essa constatacéo
conduz & proposicdo de que, em um mesmo ambiente econdmico-institucional, é
possivel haver mais de uma forma de governanca ao mesmo tempo, dependendo dos
diversos arranjos institucionais estabelecidos em diferentes cadeias de suprimentos
concorrentes, bem como a proposicdo de que nem todas as formas de governangas sdo
possiveis (competitivas) em todos os ambientes econémico-institucionais. Na sequéncia,
sdo desenvolvidas as ideias relacionadas as diferentes formas de governanga

apresentadas pela ECT.

A ECT estabelece uma linha reta entre os extremos da governanca de mercado
e hierdrquica. Entre os dois extremos, as formas intermediérias sdo agrupadas como
governanca hibrida. A estrutura de mercado € aquela em que os compradores e
vendedores ndo sustentam nenhum relacionamento de dependéncia entre eles. A
governanca hierarquica é caracterizada pela producdo interna na empresa, ocorrendo a
necessidade de coordenacdo das relagOes de interdependéncias entre empregadores e
empregados. A governanga hibrida possui formas variadas de contratos de longo prazo,
reciprocidade comercial, regulacdes, privilégios e concessdes; mercado e hierarquia sao

apresentados como formas extremas. Por sua parte, governanca hibrida apresenta
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valores intermediarios, porém um arranjo completamente distinto dos outros
(WILLIAMSON, 1991).

As organizag0es podem se estruturar de diferentes formas, reunindo ou nao
bens de producdo especificos para uma determinada atividade, denominando-se
‘especificidade dos ativos’. A elevada especificidade dos ativos faz com que a
organizacdo tenha grande perda se for mudar de atividade, ficando fortemente
dependente de seus ambientes e relacionamentos (BARNEY, HESTERLY, 2004).

Cada estrutura de governanca — de mercado, hibrida ou hierarquica — é um
conjunto de propriedades que suporta determinados relacionamentos, constituindo
estruturas que perpetuam essas mesmas propriedades, baseadas em formas contratuais

distintas — contratos classicos, neoclassicos e relacionais.

Os contratos classicos sdo as transagdes tipicas das relagdes de compra e
venda, baseados nas negociacdes individualizadas e nos precos, sem o estabelecimento
de vinculo entre os agentes. Eles sdo transacOes isoladas e estdo relacionados aos
mercados que envolvem baixa especificidade de ativos, ndo importando a frequéncia
que ocorram as transacdes. Os contratos neoclassicos sdo usados quando existe maior
duracdo da transacdo e prazo determinado. Ocorre a manutencdo dos relacionamentos
em cima do contrato original como referéncia das negociacbes, permitindo a
interveniéncia de terceiros para auxiliar a resolucdo de conflitos. Estes acontecem
quando existe especificidade dos ativos e as transacdes tém uma frequéncia ocasional.
Por altimo, os contratos relacionais existem quando os ativos especificos sdo altos e 0s
vinculos (relacionamentos) sao duradouros. As transacdes repetem-se varias vezes por
prazo indeterminado. O acordo original ndo serve mais como referéncia das
negociaces, existe flexibilidade e renegocia¢do com base nos proprios relacionamentos
e nas expectativas de negociagbes futuras (WILLIAMSON, 1985, NICOLAUI;
PEGORINI, 2002; RICHETTI; SANTOS, 2000).

As estruturas de governanca de mercado tém custos fixos menores e serdo
preferidas quando permitirem a realizagdo das transacdes sem a geracdao de problemas
transacionais. Quando o mercado ndo for adequado, estruturas hierdrquicas de
governanca serdo necessarias, embora tenham custos mais elevados. As estruturas de

governanca hibridas ndo sdo nem hierarquicas nem de mercado, sdo baseadas em
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contratos de longo prazo, empreendimentos conjuntos (joint ventures), franquias, redes
de empresas. As formas hibridas sdo mais flexiveis que as hierarquicas e possuem maior
controle administrativo que os mercados (BARNEY; HESTERLY, 2004).

Uma visdo complementar dentro da ECT é apresentada por Gereffi, Humphrey
e Sturgeon (2005), os quais desenvolveram uma estrutura teodrica para explicar os
padrdes de governanca em cadeias de valor global. O modelo proposto pelos autores é
baseado em trés varidveis: a) a complexidade das transacdes; b) a habilidade para
codificar as transagdes; c) a capacidade da base fornecedora para atender as transagoes.
A combinacdo das trés variaveis gera cinco tipos de governanca — de mercado, modular,
relacional, cativa e hierarquica —, variando de um baixo grau para um elevado nivel de
coordenacdo explicita e assimetria de poder, indicando uma grandeza ordinal entre as
governancas. Mais adiante, esse instrumento analitico sera tratado novamente, servindo

como uma das bases do modelo conceitual proposto neste trabalho.

Ouchi (1980), analisando a questdo da incerteza dos desempenhos e o nivel de
coeréncia das metas, utiliza os custos de transacdo para propor trés formas de
governanga: mercado, hierarquia (burocracia) e cld. As duas primeiras sdo semelhantes
as ja comentadas; a terceira forma, a governanca do cld, é uma visdo que se aproxima
das abordagens mais socioldgicas, pois traz o elemento da cooperacdo como uma

caracteristica determinante.

A Economia dos Custos de Transacdo (ECT) tem sido utilizada amplamente na
literatura nacional e internacional para estudar os aspectos econdmicos das RIOs. A
ECT entende as organizagbes como estrutura de governancga para reger intercambios,
com foco na troca econébmica. A ECT é usada com frequéncia para analisar a
existéncias de colaboracdo entre os atores econdmicos, empregando conhecimentos
baseados nas condigBes econdmicas e nos comportamentos genérico dos atores.
Entretanto, os estudos da ECT ndo envolvem as razBes por que as organizacOes
colaboram (CROPPER et al, 2008) ou a dinamica das relacGes de colaboracdo. Esse €
um motivo para o atual trabalho incluir as abordagens socioldgicas a fim de acrescentar
a abordagem econdmica. A visdo dos EOs é complementar — ela entende as

organizagbes como o0 conjunto das atividades e a¢Ges humanas — e seu foco estd em
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desvendar a complexidade das relagbes econdmicas, institucionais e sociais que

envolvem as organizacdes, tema desenvolvido a seguir.

2.4.2. GOVERNANGA NAS VISOES DOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS (EO)

As abordagens dos EOs acrescentam varidveis sociais na andlise da
organizacdo da producdo e das RIOs, incluindo os mecanismos que motivam as
estruturas e as relagdes entre as organizacdes. A proposta de Granovetter (2007) € que o
homem, economicamente, tenta agfes intencionais embutidas (incrustadas de forma
indissociavel) nas redes de relagbes dos sistemas sociais, sistemas concretos e
dindmicos que evoluem constantemente e podem auxiliar na compreensdo de

governancas especificas.

A teoria institucional (TInst) considera que as organizac¢des séo incompletas e
dependentes de intercambios com outros sistemas. Os limites das organizagdes ndo séo
cascas que as isolam do ambiente; eles sdo necessariamente filtros que desejam e
admitem fluxos e, ao mesmo tempo, excluem os elementos inapropriados de seus
relacionamentos (SCOTT, 1998). Essa teoria auxilia a identificar o modo como as
regras institucionais desempenham a questdo dos filtros dos fluxos de bens e

informacdes — as transacdes — nas determinacgdes das governangas.

A TInst utiliza um esquema conceitual que engloba trés elementos principais
das instituicGes: as regulamentacdes, as normativas e as percepcdes culturais. Esses
elementos, juntamente com as atividades e recursos associados, fornecem estabilidade e
sentido para a vida social. Scott (2005) comenta que as escolas institucionais
reconhecem o tema comum de que 0 comportamento social e 0s recursos associados —

as governangas — sdo ancorados em sistemas de regras e estruturas culturais.

Um questionamento central na teorizacdo das instituicdes é explicar como as
acOes sociais reforcam, mantém ou alteram as estruturas de governanca. As estruturas
sozinhas ndo podem explicar a existéncia e a mudanca das regras que agem sobre as
instituicOes, visto que elas sdo agéncias humanas e precisam da atuacdo ou da pretensao
de agir sobre suas estruturas (ZUCKER; DARBY, 2005). Torna-se fundamental

compreender a dindmica da relagéo estrutura-acao.
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A estrutura social influencia no comportamento do mercado e € uma chave
para entender como as instituicdes chegaram ao seu presente estado, a governanca atual.
As decisbes comerciais sdo embutidas nas redes de relacionamentos pessoais: se 0S
atores (vendedor, comprador) se conhecem, se pertencem ao mesmo clube ou & mesma
associacdo empresarial, se transacionam ha muitos anos, se fazem fofocas sobre os
concorrentes, se conversam sobre as oscilagcbes no fornecimento ou nas variacdes dos
precos, se participam de eventos sociais juntos. A razdo para 0 comportamento
dependente das relagdes sociais pode ser reforcada pelo custo da busca de novo ator
(fornecedor/comprador) e do estabelecimento de novas relagdes. Pois, quando existem
relacionamentos pessoais, a solucdo de problemas — como o atraso na entrega de uma
mercadoria — sera rapidamente negociada, sem recorrer ao contrato original de
fornecimento (GRANOVETTER, 1985).

A andlise da governanca pode avancar com o estudo das estruturas sociais,
especialmente as redes de relacionamentos sociais. Existem trés razdes para justificar a
influéncia social nos resultados econdmicos: as redes afetam o fluxo e a qualidade da
informacdo; elas sdo uma importante fonte de recompensa e de punigdo; o contexto
social pode permitir o surgimento da confianca, entendida como a seguranca do
individuo de que os outros irdo agir da forma certa, embora exista um balanco claro de
incentivos para atuarem de forma oportunista (GRANOVETTER, 2005).

Granovetter (2005) aponta ainda quatro principios basicos de como as redes de
relacionamentos sociais afetam os resultados econémicos: a) a relacdo das normas e da
densidade da rede — as normas, compartilhamento de ideias sobre a forma correta de se
comportar, sdo mais fortemente estabelecidas e mais facilmente cumpridas quanto mais
densa seja a rede social. As redes densamente estruturadas, muitas ligacGes de
relacionamentos entre os atores, proporcionam ambiente social que internaliza as
normas, desencoraja o oportunismo e enfatiza a confianca; b) a forca dos lagos fracos
(the strength of weak ties) no fluxo de novas informacdes, em que os relacionamentos
informais conectam o individuo em um mundo mais abrangente de informacGes
exclusivas e ndo redundantes; c¢) as ligagdes estruturais, existéncia de individuos que
participem e facam pontes entre diferentes redes sociais, permitindo o fluxo de
informac@es e recursos de um setor para outro; d) a transposicdo reciproca das acdes

econdmicas e ndo econdmicas — as acOes econOmicas estdo embutidas de forma

50



interdependente nas acBes ou instituicdes que sdo ndo econbmicas em seus conteudos,

metas e processos, por exemplo, na cultura, na politica e na religido.

Contribuindo com uma visdo socioldgica, Alexander (1998) define que os
regimes de governanca sao as préprias estruturas de coordenacdo interorganizacionais
ao nivel mais elevado, denominadas pelo autor estruturas de metacoordenacao. Essas
metaestruturas oscilam de um extremo hierarquico, fundadas no comando, passando
pelo mercado, baseado no preco, até a cooperacdo e associacdo solidaria, alicercada na
confianga mutua. Ao analisar a coordenacdo, no sentido interorganizacional, a
interdependéncia, em um extremo, pode produzir uma condicao de forte poder, gerando
uma coordenacao de forma hierarquica. Em outro extremo, pode ocorrer a inexisténcia
de interdependéncia, os atores agindo livremente, a mao invisivel de Adam Smith,
produzindo a coordenacdo de mercado pelos precos. Além dos dois limites postulados
pela ECT, vislumbra-se uma terceira forma: a possibilidade de coordenacdo de
cooperacdo baseada na confianca mutua. Essa abordagem linear de Alexander (1998)
também indica uma ordem de grandeza ordinal entre as diferentes formas de

governanca.

O conceito de governanca € finalizado com a declaracdo de Arbage (2004), que
resume a interpretacdo adotada nesta pesquisa. Esse autor conclui que governanca € a
matriz institucional, é o arranjo que formaliza os acordos entre 0s agentes, que passa a
governar as transagOes. Para ele, 0s mecanismos de coordenagdo — na conceituagdo de
Alexander (1998) seriam as microestruturas de coordenacdo — sdo as medidas
operacionais para organizar e executar na pratica as transagdes, assunto que sera

aprofundado nos proximos itens.

2.4.3. COORDENAGAO - ORIGEM DO TERMO NA ADMINISTRACAO

Os estudos de coordenacdo interorganizacional sdo posteriores a utilizagdo do
conceito de coordenacdo na Administracdo, fato que justifica relatar o seu significado
original. Coordenacdo é uma preocupacdo do campo da administracdo, sendo tratada
como uma das fungbes bésicas do administrar. A coordenagdo € um conceito utilizado
nos estudos da Administracdo no contexto da gestdo dos relacionamentos interpessoais

e intraorganizacionais, como serd comentado a seguir.
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Desde a divulgacdo de suas ideias em 1916, Fayol (1981, p. 26) adotou as
seguintes defini¢bes: administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
O autor esclarece: prever é investigar o futuro e fazer o programa de acédo; organizar é
constituir a empresa; comandar é dirigir o pessoal; controlar é vigiar o andamento em
relacdo ao previsto; e, diretamente relacionado a este trabalho, coordenar € ligar, unir e
harmonizar todos os atos e todos os reforcos. Na época dessas constatacdes, no inicio do
século vinte, Fayol (1981) utilizava o termo ‘coordenacdo’ especificamente para as
acles internas das empresas. Entretanto, a nocdo de coordenacdo interna da firma é
também adaptdvel para a coordenacdo interorganizacional, respeitando as
peculiaridades dos dois niveis de analise, principalmente no estabelecimento da

autoridade, como sera comentado em breve.

No ano de 1938, em sua publicacdo original, Barnard (1979) declara que as
organizagOes sdo sistemas compostos de atividades humanas, nas quais essas atividades
sdo os esforcos de diferentes pessoas de forma coordenada. Estes sdo coordenados
porque as agdes das pessoas seguem as determinacOes exigidas pelo sistema
estabelecido pela organizacdo. O sistema de coordenacgéo faz parte do estabelecimento
da autoridade dentro de uma organizacdo e estd na dependéncia tanto da atitude de
cooperacdo dos individuos quanto do sistema de comunicacdo da organizagdo
(BARNARD, 1979, p. 179).

A necessidade de coordenacdo resulta diretamente da divisdo de trabalho que
gera interdependéncia. Thompson (1967) analisou a interdependéncia interna, entre
partes da organizacdo, e classificou trés formas: a) interdependéncia reunida: as
unidades/departamentos operam de forma paralela, como varias lojas de varejo,
reunindo os resultados para a organizacdo; b) interdependéncia sequencial: ha uma
ligacdo direta entre as partes, como na montagem de uma fabrica, onde as entradas de
uma dependem das saidas de outra unidade; c) interdependéncia reciproca: uma unidade
impbe contingéncia a outra. Esse autor conceitua ‘coordenacdo’ como as acles

conjuntas para lidar com essas interdependéncias.

Respectivamente a cada interdependéncia, Thompson (1967) relaciona trés
formas de coordenacdo: a) coordenacdo pela padronizacdo — instituicdo de rotinas ou

regulamentos que coagem a acdo das unidades paralelas; b) coordenacdo por plano —
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elaboracdo de uma programacdo para as unidades sequenciais; ¢) coordenagdo por
ajuste reciproco — criacdo de uma comunicacdo abrangente durante todo o processo de
acdo entre as unidades com interdependéncia reciproca. E possivel sugerir que as
formas de coordenacdo internas podem ser relacionadas as coordenagdes
interorganizacionais da seguinte forma: a) coordenacdo pela padronizacdo com a
coordenacdo de redes de empresas concorrentes do mesmo elo de um ambiente
produtivo; b) coordenagdo por plano com a coordenacdo de cadeias de suprimentos, nas
relacfes entre fornecedores e compradores; ¢) coordenagdo por ajuste reciproco com a

coordenacao de cadeias de servicos.

Por sua vez, sobre a questdo, Mintzberg (1995) define cinco mecanismos de
coordenacdo das tarefas internas das organizacgdes: a) coordenacdo de ajuste mutuo: o
trabalno é harmonizado pelo processo simples de comunicacdo informal; b)
coordenacao de supervisdo direta: uma pessoa tem a responsabilidade de dar instrucdes
e monitorar a acdo dos demais; ¢) coordenacdo de padronizacdo dos trabalhos: os
processos de execucdo dos trabalhos séo especificados ou programados; d) coordenacgéo
de padronizacdo dos resultados: a ligacdo das atividades ocorre com a especificagdo dos
padrdes das saidas ou resultados dos trabalhos; e) coordenacdo de padronizacdo das
habilidades: quando o tipo de treinamento necessario para executar a acdo €

especificado, padronizando as habilidades e conhecimentos dos trabalhadores.

A evolugéo dos estudos no campo da administracdo promoveu aprofundamento
no conceito de coordenacdo. Malone e Crowston (1994), em um estudo que incluia a
revisao da evolucdo das concepcles, resumem que coordenacdo € a gestdo de
dependéncias entre atividades. Os autores destacam que, em sistemas humanos, 0s
incentivos, as motivacdes e as emocgOes das pessoas sao extremamente complexos e o
entendimento de tais fatores € uma importante parte da coordenagdo. A atualidade da
utilizacdo do conceito de coordenacdo na administracdo pode ser observada no trabalho
de Malone e seus colegas (1999). Eles propuseram uma nova abordagem tedrica e
empirica utilizando os conceitos de coordenacdo para tratar da gestdo de dependéncias
dentro das organizagoes.

No presente trabalho, o termo é ampliado e wusado nas relacGes

interorganizacionais, envolvendo uma transposi¢do do nivel organizacional de anélise
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para o nivel dos relacionamentos entre as organizacfes. Entretanto, podem existir
diferencas importantes entre esses niveis de analise ao redor da questdo de autoridade,
que precisam ser tratadas com cautela. Normalmente, a coordenacdo das relacGes entre
organizacOes ocorre em ambientes que ndo apresentam as funcdes citadas por Fayol
(1981), de planejamento, organizacdo, comando, controle e coordenacdo de forma
hierarquica, como sdo realizadas internamente na empresa pela funcdo do
administrador. Apenas no contexto governamental e em determinadas cadeia de
suprimentos, pode-se observar uma relacdo de autoridade da organizacao lider sobre as

demais.

Na coordenacdo interorganizacional, os atores que tenham intencdo de
coordenar redes de decisdes na agroindustria devem conquistar e acumular recursos
financeiros, tecnoldgicos, organizacionais, juridicos e politicos. A gestdo desses
recursos € estratégica para quem deseja exercer coordenagdes setoriais (PAULILLO;
ALMEIDA, 2009, p. 13).

Thompson (1967), quando analisava as estruturas de transposi¢do de limites
das organizacdes (boundary-spanning structures), sugeriu a existéncia de uma relagéo
entre a coordenacdo das acgdes internas das organizacbes e as acOes de ajuste ou
adaptabilidade da organizacdo com o seu ambiente. O autor conclui que coordenacdo é
0 conjunto das acgdes para lidar com as interdependéncias, posicdo mantida mais
recentemente por Malone e Crowston (1994). A seguir, trata-se de como o conceito de
coordenacdo é tratado nas duas abordagens teoricas selecionadas.

2.4.4., COORDENAGAO INTERORGANIZACIONAL NA VISAO DAECT

Coase (1937), questionando a teoria economia hegemonica existente, nao
concordava que a oferta e a demanda fossem automaticamente coordenadas (co-
ordinated) pelo mecanismo de pregos. Pode-se deduzir que o autor ndo concordava com
a ideia de que a unica forma de governanca seria 0 mercado, utilizando somente a
coordenacao pelos precos. Seu trabalho apontou que existem custos nas transagdes entre
as empresas e custos de organizacgao dentro da firma. Dessa forma, para Coase (1937),
coordenacdo envolve os mecanismos utilizados para promover a produgdo de maneira

mais econdmica.
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Zylbersztajn (2005, p. 389) declara que as indagacdes de Coase e a teoria que
emergiu de seus questionamentos permitiram analisar tanto as organizacdes
internamente como as relacdes entre elas. A ideia béasica é que existem custos para o
funcionamento dos mercados, e as organiza¢bes podem reduzir, em determinadas
circunstancias, esses custos — 0s custos das transacfes. A natureza da firma é contratual
e surge como resposta mais eficiente dos agentes econdmicos para coordenar a

producdo.

As relagBes interorganizacionais sdo definidas, no ambiente econémico da
visdo da ECT, como o mundo dos contratos formais e informais. Os contratos sempre
terdo racionalidade limitada e serdo influenciados pelo oportunismo de seus agentes,
pela especificidade dos ativos envolvidos, pelo processo de coordenacgéo estabelecido na
cadeia de suprimentos. As organiza¢cBes sdo arranjos institucionais que reagem as
transacdes por meio dos contratos formais, amparados na lei, ou acordos verbais,
estabelecidos por padrbes de confianga ou outros mecanismos sociais
(ZYLBERSZTAIJN, 2005, p. 390).

Nos aspectos sociais, a ocorréncia de assimetria de informagéo, como adverte a
ECT, é um fator importante e frequente entre as organizacbes. Em outra abordagem
tedrica, as concepcdes da teoria da agéncia reforcam a existéncia de assimetria da
informacdo e também de conflitos de objetivos entre os participantes internos das

organizacgdes — proprietarios, gerentes e trabalhadores (EISENHARDT, 1989a).

Os mecanismos de coordenacdo sdo o conjunto de propriedades (regras,
alternativas contratuais) que estabelecem os relacionamentos que conduzem as
transacdes. O estudo dos mecanismos de coordenacdo demonstra a existéncia da
racionalidade limitada relacionada aos fatores referentes as transagdes. A ECT ndo
considera o principio da racionalidade perfeita, mas sim a racionalidade limitada. Isso
significa que os atores envolvidos nas transacfes econdmicas Sdo racionais, porém
apenas de forma limitada (BARNEY; HESTERLY, 2004). Os agentes econdmicos que
percebem as limitacOes das suas competéncias cognitivas, presumivelmente, tratam
essas habilidades como recursos escassos. Essa racionalidade limitada é responsavel
pela expectativa de que todos os contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos
(WILLIAMSON, 1996b).
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Devido as incertezas, a racionalidade limitada e ao oportunismo, 0s contratos
sozinhos irdo fracassar. Eles somente serdo exitosos se todas as partes puderem confiar
umas nas outras e na estrutura institucional (juridico-legal) que exige o cumprimento do
estipulado nos contratos. O ator individual precisa ter a confianga de que 0s demais
atores e as institui¢des irdo interpretar o futuro incerto e agir de uma maneira aceitavel
para ele (OUCHI, 1980).

Utilizando a abordagem dos custos de transagéo, Ouchi (1980) observa que a
atividade humana necessita do trabalho conjunto dos individuos de um ambiente social.
Nesse sentido, pode-se concluir que a realizacdo dos empreendimentos do homem
provoca, essencialmente, uma dependéncia mutua. Ac¢bes de cooperacdo envolvem
necessariamente interdependéncia entre individuos. Assim, como ja comentado em
relacdo a governanca, Ouchi (1980) apresenta questbes sobre 0s mecanismos de
coordenacdo que se aproximam das visdes dos Estudos Organizacionais, assunto

desenvolvido a seguir.

2.4.5. COORDENACAO INTERORGANIZACIONAL NAS VISOES DOS ESTUDOS

ORGANIZACIONAIS

As abordagens dos EOs acrescentam os mecanismos de coordenacdo social na
analise. A coordenacdo interorganizacional € o processo de gestdo da cadeia de
suprimentos e objetiva a diminuicdo dos custos de transacdo. Especificamente no setor
agroindustrial, a competicdo ocorre mais entre redes de empresas do que entre
organizagbes. Segundo Arbage (2004), diversos arranjos interorganizacionais -
parcerias, cooperativas, redes, aglomerados — foram estabelecidos nos mercados
agroindustriais, direcionando a acdo dos agentes econémicos do agroneg6cio para um

enfoque mais sistémico.

Parcerias entre organizacBes, cooperativas de produgdo, cluster, redes de
pequenas e médias empresas e toda a sorte de arranjos interorganizacionais
passaram a ser estabelecidos nos diversos mercados agroindustriais, de modo
que um enfoque mais sistémico tem direcionado cada vez mais a a¢do dos
agentes no agronegocio. (ARBAGE, 2004, p.2)

A coordenacdo interorganizacional esta relacionada a eficiéncia e ao
desempenho das cadeias de suprimentos, ndo sendo uma caracteristica intrinseca ou

uma condicdo externamente fornecida, mas sim uma conquista forjada pelos atores
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envolvidos. Coordenacdo € a capacidade de transmitir informacGes, orientar, gerar
estimulos e desenvolver algum controle das etapas sequenciais da producgdo. O objetivo
da coordenacdo € adequar eficientemente a cadeia de suprimentos aos interesses do
consumidor (ARBAGE, 2004, p.70).

O grande desafio das empresas é ter capacidade de coordenar suas relacbes
com outras entidades. A coordenacdo dos mecanismos sociais (culturais, sancfes e
reputacdo) pode auxiliar a protecdo das trocas comerciais (HANSEN, 2004). As redes
interorganizacionais sdo formas efetivas de coordenacédo das atividades organizacionais,
distintas das formas de mercados e da hierarquia, promovendo a competitividade e a

continuidade das relac6es entre as empresas envolvidas (ESTIVALETE, 2007).

Comentando os mecanismos de coordenacdo contratual, Ring (2008) declara
que os contratos ndo significam somente um registro escrito de um acordo, mas sim um
planejamento racional e cuidadoso das transacdes futuras para muitas situacdes que

poderdo acontecer.

O conhecimento dos mecanismos sociais é fundamental para complementar a
visdo da ECT sobre as alternativas contratuais, pois um contrato ndo é autossuficiente e
presume uma regulamentacdo extensa e complicada como a prépria vida social. Um
contrato € somente uma trégua e muito precaria, ele suspende as hostilidades apenas por
um tempo. Além dos contratos, é necessaria a solidariedade que surge da imperativa
dependéncia de um para o outro, ponderando e unindo os objetivos dos individuos
(DURKHEIM, 1999).

As estruturas e 0s processos de interdependéncias das organizacGes participam
de um mesmo subsistema econdmico, cultural e social, no qual o aspecto social é
relevante. Na evolugdo das andlises neoinstitucionais, na area da Sociologia, muito
trabalho tem sido desenvolvido no campo organizacional, definido como sendo o
conjunto de organizacgdes interdependentes que participam de um mesmo subsistema
cultural e social. Pesquisas institucionais tém progressivamente conduzido seus
trabalhos para o entendimento das estruturas e processos da coordenagdo
interorganizacional (SCOTT, 2008).

As relacBes interorganizacionais possuem estruturas e fluxos a serem

coordenados que ndo sdo somente os econdmicos (GRANOVETTER, 2007). As trocas
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que ocorrem, mesmo no contexto de uma troca econbmica, ndo sdo meramente
econbmicas. Uma premissa desta pesquisa, ja exposta, estabelece que o econdmico
esteja embutido no institucional (social), bem como o institucional também esteja
embutido no econdmico, de maneira recursiva. Assim, serdo abordadas, a seguir,

questdes sociais importantes na coordenacao interorganizacional.

Confianca € um conceito interpretado de diversas maneiras e também ¢ dificil
de ser mensurada (HERNANDEZ; SANTOS, 2010). O tema tem sido o foco de uma
grande quantidade de pesquisas interorganizacionais e se relaciona a qualidade da
ligacdo entre as partes dos relacionamentos, sendo fundamental para avaliar a
manutencdo e o sucesso das RIOs e das redes. Confianca é vista de duas formas: como
fator critico para manter a rede unificada e, a0 mesmo tempo, como o resultado do
préprio engajamento da rede (PROVAN; SYDOW, 2008).

Entre os mecanismos sociais de coordenacdo, a geracdo de confianca e de
cooperacdo pode ser um grande diferencial para o sucesso alcancado pelas redes de
pequenas e médias empresas. A configuracdo em rede pode permitir o alcance dos
objetivos estratégicos, fato que seria impossivel se as empresas atuassem de forma
independente. Esses arranjos permitem o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos, produzindo impactos econémicos, comportamentais e de aprendizagem
(BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Um conceito considerado relevante na andlise de RIOs nos EOs é o poder,
considerado como a capacidade que um autor social tem de influenciar as agdes e os
comportamentos de outros atores para uma determinada direcdo. A obtencdo de poder
pode ampliar a capacidade de atrair recursos escassos € melhorar a competitividade. O
poder permite sua avaliagdo como um indicador de processo das RIOs e, também, pode
ser entendido como resultado dos relacionamentos (PROVAN; SYDOW, 2008). Esse
conceito, neste trabalho, ¢ interpretado de forma mais restrita, sendo concebido como a

autoridade para influenciar a tomada de decisdes na cadeia de suprimentos.

A autoridade é a caracteristica de uma ordem de ser aceita pelo individuo ou
pela organizagdo que a recebe (BARNARD, 1979). A autoridade envolve dois aspectos:
0 primeiro € subjetivo e pessoal, a aceitacdo, que consiste no fato de o demandado

reconhecer o direito do mandatario em mandar; o segundo é objetivo, a caracteristica
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pratica da prépria ordem aceita, 0 que estd sendo demandado. A autoridade, seja de
origem pessoal ou institucional, € criada e mantida pela inevitavel necessidade de
assentimento, de concordéncia do individuo, ou organizacdo, para que se estabeleca a
autoridade para ele (BARNARD, 1979). Autoridade é um tipo especifico de poder, o
poder legitimado para dar uma ordem e ser atendido. Como j& comentado, 0s
relacionamentos entre empresas tendem a apresentar menos vinculos de autoridade do
que nas relacdes dentro da empresa, com exce¢do da governanca cativa, na qual ocorre a

presenca marcante de autoridade, questdo detalhada posteriormente.

Granovetter (2007) destaca que as pesquisas normalmente nao utilizam a
abordagem das relac6es sociais, porque os dados relevantes sdo mais dificeis de obter e
também permanece a concep¢do econdmica dos atores atomizados, em que a
importancia das relacfes pessoais é desprezada. Ele sugere que as futuras analises sobre
mercados e hierarquia dediquem atencdo aos padrfes dos relacionamentos das pessoas
que conduzem as transacfes econdmicas. Esse enfoque facilitard a compreensdo dos
motivos que orientam as integragdes verticais e 0 esclarecimento da existéncia das
diversas e complexas formas intermediarias entre mercado e empresas completamente

integradas.

Em suma, governanca e coordenacdo coexistem de forma interativa.
‘Governanca’ € a opcao estratégica (nivel de macroestrutura) escolhida — pelos atores
para operar em determinado ambiente econdmico-institucional — para orientar como
sera conduzido 0 relacionamento interorganizacional. ‘Coordenacéo
interorganizacional’ sdo as acdes especificas empreendidas para harmonizar (acdo de
coordenar) as interdependéncias entre as atividades da producdo. Os ‘mecanismos de
coordenacdo interorganizacionais’ sao as estruturas operacionais (nivel de processo)

estabelecidas para realizar (operacionalizar) as a¢des de coordenagéo.

Apo6s a fundamentacdo do modelo proposto no que tange aos conceitos de
governanca e de coordenacdo interorganizacional, uma discussdo de conceitos
importantes é apresentada a seguir, com o objetivo de decompor a questdo das
transacOes em seus valores transacionais (aspectos tecnoldgicos) e valores relacionais
(aspectos dos relacionamentos), bem como sobre a capacidade das organizacGes de lidar

com as transa(;(”)es.
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2.5. VALORES TRANSACIONAIS E RELACIONAIS

As relages interorganizacionais também podem ser avaliadas pela natureza de
seus relacionamentos para a criacdo de valor. Essa abordagem leva a seguinte
classificacdo: a) valor transacional — criacdo de valor envolvendo apenas os critérios
referentes aos atributos técnicos do produto; b) valor relacional — conjunto de beneficios
intangiveis oriundos das relagdes interorganizacionais, ultrapassando a nogdo objetiva
do produto (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2006). Essa abordagem levanta
aspectos importantes para o estudo da governanca e da coordenacgdo, tema comentado a

sequir.

O valor é um conceito abstrato e abrangente, representando valores intrinsecos,
referentes ao proprio produto, e extrinsecos, baseados nos beneficios sentidos pelo
consumidor. Em uma primeira etapa, a formacao de valor entre firmas pode ser somente
transacional, de baixa abstracdo, envolvendo apenas os aspectos fisicos dos produtos, e
de pouca complexidade, visando somente as caracteristicas objetivas da qualidade. Em
uma segunda forma, pode-se desenvolver um valor relacional de elevada abstragéo e
complexidade, vinculado aos valores pessoais e/ou de relacionamentos (BEGNIS;
ESTIVALETE; PEDROZO, 2008).

As questdes da tecnologia do produto e dos processos de producgéo se referem
ao conceito de valor transacional. O conceito de valor relacional é incluido na anélise
dos relacionamentos de compartilhamento de ativos e informacdes, implicando atuacéo
conjunta e aproximacdo das organizacdes em termos de objetivos comuns. (BEGNIS,
2007).

O conceito de valor é relevante e necessario para diferenciar a utilidade e a
importancia econdmica de bens que aparentemente sdo iguais. Uma unidade de um
produto agricola em uma fazenda pode ser semelhante & mesma mercadoria na
prateleira de uma loja de conveniéncia. Entretanto, os dois produtos provavelmente tém
valores diferenciados. Ndo € apenas a localizacdo que pode agregar valor pelo
transporte realizado; um conjunto intangivel de fatores pode provocar grandes
alteracdes na avaliacdo econémica dos produtos: como a regularidade de fornecimento,
a manutencdo da padronizagdo de qualidade, o rastreamento de todos 0s passos
percorrido pela mercadoria, a obtengéo de certificagGes, a marca etc.
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As estruturas interorganizacionais que estabelecem marketing relacional sao
preferiveis. Elas ndo ficam tdo vulneraveis as oscilagdes de precos e dificultam que
outras cadeias de suprimentos copiem suas vantagens, seus diferenciais decorrentes de
relacionamentos bem constituidos (RIBEIRO; VIEIRA; GOSLING, 2008).

A ampliacdo do valor, tanto transacional quanto relacional, pode requer o
desenvolvimento das capacidades das organizacfes, tanto na tecnologia de producéo
como no estabelecimento de relacionamentos entre os atores. O desenvolvimento das
capacidades das organizacdes auxilia a solucdo de problemas das cadeias de
suprimentos. Os estudos da capacidade das organizagdes — tecnologica, relacional, de
coordenacao — é um tema relevante nos EOs e abrange varios conceitos, questdo que é

tratada na sequéncia.

Uma classificacdo hierdrquica das capacidades especificas das organizacdes é
apresentada por Javidan (1998), quando trata do desenvolvimento de vantagens
organizacionais na criacdo de valor. Ele ordena, em um crescente de especificidade das
organizag0es, 0s seguintes conceitos: recurso, capacidade, competéncia e competéncia
essencial. O recurso é o insumo da cadeia de valor da organizacdo. Capacidade é a
habilidade da organizacdo de explorar seus recursos e esta baseada na funcionalidade,
no modo pratico de realizar tarefas especificas. A competéncia demanda ainda mais da
organizacdo, é a integracdo e a coordenacao cruzada de capacidades. Competéncia € o
conjunto de habilidades e experiéncia de saber fazer a interface entre as atividades da
empresa. A competéncia essencial é a mais complexa, sendo caracterizada pela
integracdo de diferentes competéncias de departamentos; é o coletivo das competéncias
que sdo difundidas dentro da empresa. As capacidades e competéncias das organizacdes

estdo relacionadas com o contexto de seus ambientes.

A capacidade da organizacdo é a unido dos conhecimentos, habilidades e
recursos com os objetivos organizacionais. O conjunto de capacidades baseadas no
conhecimento e nas atividades desenvolvidas é o que geralmente produz valor adicional
e vantagens competitivas para as empresas (GIAO; OLIVEIRA; VASCONCELLOS,
2008). A capacidade da organizacdo, segundo Makadok (2001), é um fator de produgéo
que se difere dos demais por apresentar duas caracteristicas: é especifica da firma e

pode melhorar a produtividade de outros recursos. Primeiro, o recurso ndo é especifico
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da firma, podendo ser comprado e vendido. A capacidade da organizacdo é especifica a
ela, porque seus processos estdo incrustados na organizacdo e ndo é facil a sua
transferéncia para outra empresa. Na segunda grande diferenca, a capacidade tem o
objetivo primordial de intensificar a produtividade dos outros recursos que a firma
possui. Como a capacidade organizacional ndo pode ser comprada, o papel do

administrador é construir a capacidade da organizacao.

Outro conhecimento Util para 0 modelo proposto é a capacidade dindmica da
organizacdo, conceituada como um padrédo aprendido e estavel de atividade coletiva da
empresa, pelo qual a organizacdo, sistematicamente, gera e modifica suas rotinas
operacionais com o objetivo de melhorar sua efetividade. O conceito é uma
contraposicdo da ideia geral de competéncia, avangando na identificacdo de rotinas
operacionais especificas de cada organizacdo, que sdo moldadas pela evolucdo
constante dos mecanismos de aprendizagem. A capacidade dinamica é uma
caracteristica estruturada e constante na organizacao, permite que ela adapte e recrie
suas rotinas operacionais em razdo de crises e mudangas do ambiente (ZOLLO;
WINTER, 2002).

Outro aspecto relevante é a definicdo dos mecanismos envolvidos na criagédo e
na evolucdo da capacidade dinamica das organizacbes. Zollo e Winter (2002)
apresentam uma sequéncia de mecanismos de aprendizagem para a organizagdo
alcancar a capacidade dindmica: acumulagdo de experiéncia, articulagdo do
conhecimento e codificagdo do conhecimento. O processo inicia com o estabelecimento
e a adaptacdo de rotinas, gerando um acumulo de experiéncias. Apds essa etapa, 0
conhecimento adquirido € manuseado por meio de debates coletivos, sessdes de
questionamentos e processos de avaliagdo de desempenho. Os membros da organizagéo
conseguem alcancar um nivel melhor de entendimento das causas para execucao de uma
tarefa e das avaliacBes dos resultados obtidos. O passo seguinte € o esforgo cognitivo
para codificar esses entendimentos. A codificacdo é o processo de transformar o
conhecimento das rotinas e das implicagdes que as tarefas tém nos desempenhos da
organizagdo em ferramentas escritas, como manuais, desenhos, esquemas, planilhas,
sistemas de tomada de decisdo, software para gestdo de projetos. A codificacdo permite
e facilita a replicacdo e a divulgacdo de rotinas que podem ser executadas por outras

unidades ou organizacgoes.
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Embora existam diversas conceituacfes sobre o tema, neste estudo, capacidade
organizacional € entendida como a possibilidade dos fornecedores de atender as
exigéncias das transacdes nos aspectos tecnoldgicos (dos produtos, dos processos) e
relacionais (comportamentos, costumes, comprometimentos). Os conceitos de
capacidades e de codificacdo sdo centrais a0 modelo utilizado nesta pesquisa, como
ficara evidenciado no decorrer do trabalho. Dessa forma, como os elementos
tecnoldgicos e relacionais estdo na natureza das transagdes, 0 modelo propde que 0s
diferentes tipos de governanca e de coordenacdo interorganizacional podem variar de
acordo com a presenca e predominancia de cada um desses elementos. As diferentes
estruturas e dindmicas das cadeias de suprimentos exigem capacidades organizacionais
especificas para lidar com as combinacgdes dos elementos tecnoldgicos e relacionais. Na
sequéncia, € apresentada a metodologia empregada nesta tese.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho seguiu as orientacbes metodoldgicas de pesquisa
qualitativa com uso de estudo de mdaltiplos casos, respeitando os rigores exigidos para
geragdo de um trabalho de qualidade. Este capitulo inicia com a estratégia e a
caracterizacdo da pesquisa, abordando sua finalidade, o alcance temporal, o carater das
evidéncias, as fontes de evidéncia e definindo os multiplos casos que sdo usados para
analise das governancas e das coordenacOes interorganizacionais. Em seguida, é
relatada a operacionalizagdo da pesquisa e desenvolvido o modelo conceitual que
orientou o estudo. Na parte final, sdo apresentados 0os métodos de coleta e anélise de

dados, bem como as limitag6es metodologicas e as acdes para minimiza-las.

3.1. ESTRATEGIA E CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

O estudo de caso € um método de pesquisa difundido em Ciéncias Sociais e €
empregado para investigar aspectos de causalidades complexas (GEORGE; BENNETT,
2004). Esse método pode ter como finalidade fazer uma descrigdo, testar uma teoria ou
criar uma teoria (EISENHARDT, 1989b). E, também, uma estratégia que visa ao
entendimento de fenbmenos complexos, permitindo comparar dados e teorias. Esta
pesquisa foi desenvolvida como um estudo de mdaltiplos casos e buscou diferentes
situacbes para obter informacOes de distintas governancas e coordenacoes
interorganizacionais no agronegdcio de lacteos de quatro regides brasileiras.

O presente trabalho empregou duas visGes teoricas diferentes e
complementares, a ECT e os EOs. A combinacdo tedrica amplia 0 numero e a
diversidade de variaveis, for¢cando, no primeiro momento, um levantamento descritivo,
para conhecer o fenbmeno com as informagOes que abastecam as duas ferramentas

analiticas.

Nesse sentido, a finalidade inicial do estudo foi a descricdo da realidade. O
fendmeno de interesse (governancas e coordenagdes interorganizacionais) foi observado

em diversas situacbes complexas, foram realizadas cinquenta e cinco entrevistas. Ao
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mesmo tempo, o estudo entrou no campo exploratdrio do problema, permitindo que seus

resultados sejam pontos de partida para pesquisa adicional.

A pesquisa avangou, ainda, como um estudo explanatdrio, porque, além da
descricdo, desenvolveu conceitos e novos aspectos tedricos, originados nos dados de
campo, que tentam explicar as formas tomadas pelo fendmeno de interesse. O
levantamento de informacgfes nas perspectivas da ECT e dos EOs abriram outros
horizontes para confrontar e, simultaneamente, sugerir novos entendimentos tedricos

sobre a gestdo de cadeias de suprimentos.

A pesquisa de tese foi realizada em apenas um momento, classificando o
estudo como de alcance temporal transversal. A coleta de dados por meio das
entrevistas foi iniciada no més de outubro e concluida em dezembro de 2010. Antes do
inicio das entrevistas que fizeram parte do corpus do trabalho, nos meses de agosto e
setembro do mesmo ano, foram realizadas quatro entrevistas, duas com especialistas e
duas com produtores, para testar e melhor adequar os roteiros de pesquisa efetivamente

utilizados.

As evidéncias de pesquisa podem ser qualitativas, quantitativas ou a
combinacdo qualitativo-quantitativa simultaneamente (EISENHARDT, 1989b). Este
trabalho deu prioridade as evidéncias qualitativas, colhidas diretamente pelos
depoimentos dos casos estudados. Embora os dados tenham sido tratados e
transformados em indicadores numéricos e percentuais para facilitar a compreenséo, 0s

resultados sdo evidéncias qualitativas e analisadas com essa caracteristica.

A pesquisa incluiu fontes de evidéncias tanto de dados secundarios, originados
de documentos ja existentes, como de dados primarios, isto €, informacdes coletadas por

meio de entrevistas especificas para este trabalho.

Os estudos de multiplos casos sdo empregados normalmente para comparagdes.
Roesch (1999, p.254) aponta que “os critérios de selecdo dos casos podem basear-se em
similaridades ou em diferencas entre as unidades pesquisadas”. As semelhancas que,
presumivelmente, afetem a todos ou as diferencas definidas a priori, estudos que
contemplem tipos polares. “Tais diferencas sdo exploradas com o fim de construir

teoria” (idem).
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Em momento nenhum, esta pesquisa teve a intencdo de coletar dados amostrais
com embasamento estatistico. Pelo contrario, como € comentado em outros pontos deste
estudo, a intencdo foi coletar dados qualitativos o mais diversificados possivel,
buscando, inclusive, casos pouco representativos em relagdo ao universo estudado,
porém ricos em aspectos de RIOs. Ragin (2000) comenta que as analises estatisticas
baseadas em poucas varidveis ndo conseguem dedicar atencdo apropriada a diversidade
e aos dados que estejam distantes das médias. Segundo esse autor, a chave para entender
a diversidade de forma mais facil é examinar os aspectos gerais do caso como uma
configuracdo e as diferentes combinacBes de atributos relevantes que 0s casos

apresentem.

Esta pesquisa, com o objetivo de contribuir para a construcdo de teorias, tinha
o0 interesse de aprofundar os conhecimentos das caracteristicas da governanca e da
coordenacao interorganizacional das CSs do agronegdcio. Nesse sentido, o primeiro
posicionamento importante é relatar o motivo para escolha do agronegdcio lacteo
brasileiro, auxiliado pelo Apéndice 1 — Roteiro da Pesquisa Documental. Esse ambiente
de negdcios (econdmico-institucional) foi recomendado por especialistas como detentor
de elevada diversidade de formas de relacionamentos interorganizacionais na diade
produtor rural e laticinio. Isto é, desde os primeiros passos desta pesquisa, a Op¢ao por
esse segmento foi uma decisdo embasada em conversa com diversos especialistas do
agronegocio brasileiro e em estudos e dados estatisticos do setor. As indicacGes desses
académicos e praticos consultados e da literatura mostravam o setor lacteo como um
ambiente propicio para encontrar diversidade de RIOs em variadas composicOes e

polaridades.

A segunda determinacdo, em decorréncia dos objetivos da pesquisa, foi a
definicdo de regiGes no Brasil com caracteristicas distintas entre elas para realizar o
levantamento de campo. A pesquisa englobou quatro estados (GO, MG, PR e PE), em
quatro regides do Brasil (Centro-Oeste, Sudeste, Sul e Nordeste). Na regido Sudeste,
Minas Gerais representa 0 maior estado produtor, com produtores e laticinios com
tradicional participacdo no mercado brasileiro. No estado de Goias, a produgéo teve um
crescimento significativo em anos anteriores e uma posterior desaceleracdo em
comparacdo com outros estados. E caracteristica do estado uma influéncia da pecuaria

de corte que fornece leite de forma sazonal e dependente das condi¢fes do mercado.
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O Parand possui dois extremos: produtores tradicionais com a maior
capacidade tecnologica em produtividade, volume e qualidade do leite e produtores
iniciantes com todas as dificuldades normais de entrar em uma atividade com novas
caracteristicas técnicas, bem como de elevado investimento de capital e de longo prazo
de retorno. Além desses ambientes diferenciados entre si, a pesquisa optou pelo estado
de Pernambuco, no Nordeste. Essa regido possui regras institucionais oficiais diferentes
das demais — a Instrugdo Normativa n° 51 (IN51) do Ministério da Agricultura, Pecuéria
e Abastecimento (2002) tem prazos mais dilatados para aplicar os critérios mais rigidos
para leite produzido nesta regido — e, também, uma forte participacdo da producéo

informal concorrendo com os laticinios estabelecidos legalmente.

Na base dessa consideragdo, foram realizadas 55 entrevistas que envolveram
especialistas, produtores de leite e laticinios tanto de cooperativas como de empresas
mercantis, com captacdo de leite em apenas um local ou com abrangéncia nacional. Os
dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com produtores agropecuarios,
com responsaveis pelos laticinios de cooperativas e de empresas mercantis e com
especialistas do setor lacteo. O grupo de especialistas foi composto por representantes
das entidades dos produtores rurais, dos sindicatos dos laticinios, da area académica e

do érgdo de fiscalizacdo federal.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com doze especialistas,
conforme roteiro apresentado no Apéndice 2 — Roteiro da Entrevista — Especialistas. Os
especialistas entrevistados, de abrangéncia nacional, representam os seguintes setores:
dois professores de universidades federais, um dirigente responsavel pela fiscalizacdo
oficial do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, um representante de
uma entidade dos laticinios e dois responsaveis de uma entidade dos produtores. Outra
etapa incluiu especialistas das entidades estaduais: representantes de duas entidades das

agroindustrias e de quatro federacGes dos produtores.

Os casos analisados neste estudo sdo produtores rurais e laticinios das quatro
regides selecionadas, como é exposto a seguir. As entrevistas com os especialistas ndo
foram consideradas como casos da pesquisa, pois eles ndo fazem parte integrante das
CSs. Os depoimentos desses técnicos do setor lacteo serviram para fazer emergirem

informacBes diferenciadas e para realizar a triangulacdo com as declaracbes dos
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laticinios e produtores agropecuarios. As entrevistas dos especialistas fazem parte dos
dados da pesquisa e auxiliaram a definir as questdes sobre as diferencas regionais dos

ambientes econdmico e institucional e das questdes tecnoldgicas e relacionais.

3.1.1. DEFINICAO DOS MULTIPLOS CASOS

As entrevistas que fazem parte do estudo de multiplos casos foram feitas com
produtores agropecuarios e responsaveis de empresas agroindustriais. Esses dois grupos
sdo os atores econdémicos pesquisados para conhecer suas formas de transacionar, suas
RIOs e as governancas com 0s mecanismos de coordenagdo que utilizam. A Tabela 3.1
mostra a distribuicdo dos multiplos casos analisados em relacdo as regides e as
caracteristicas dos dezessete laticinios entrevistados e dos tipos de laticinios a que os 26

produtores entregam seu leite.

Tabela 3.1 — Relagdo dos 17 laticinios e 26 produtores entrevistados

Centro-
et et Sudeste Sul Nordeste Total
Dlscrlmlnagao Caracteristica Oeste 12 casos 11 casos 9 casos 43 casos
11 casos

. Locais 1 2 3 3 9
17 laticinios
entrevistados L
(17 laticinios de captagdes Nacionals 3 1 1 3 8
locais ou nacionais e 0s
mesmos 17 classificados Cooperativos 2 2 2 0 6
como cooperativas ou
laticini ti .
aticinios mercantis) Mercantis 2 1 2 6 11
26 produtores Locais 3 6 6 0 15
entrevistados —
(26 produtores vinculados a Nacionais 4 3 1 3 11
laticinios locais ou nacionais
e 0S mesmos 26 produtores .
vinculados as mesmas Cooperativos 4 6 4 0 14
cooperativas ou laticinios
mercantis) Mercantis 3 3 3 3 12

Total por regido 11 12 11 12 43

Fonte: Elaboragdo propria.

Foram entrevistados 0s responsaveis das agroindustrias lacteas pela area de
gestdo comercial, isto é, o comprador que tem relacionamento direto com o0s
produtores,bem como o0s responsaveis pelas negociacbes com o0s produtores de

dezessete laticinios. Desse total, como mostra a Tabela 3.1, nove laticinios tém captacéao
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de leite apenas no local da fabrica e oito possuem penetracdo em mais de um estado
brasileiro, sendo considerados neste trabalno como de atuacdo nacional. Esses mesmos
entrevistados sdo classificados como seis cooperativas e onze agroinddstrias mercantis.
Nesta fase, utilizou-se o formulario das entrevistas conforme o modelo constante no

Apéndice 3 — Roteiro da Entrevista — Responsaveis pelo Laticinio.

Simultaneamente, com o objetivo de ampliar as fontes de evidéncia, foram
entrevistados 26 produtores que comercializam com treze laticinios diferentes. A
finalidade do levantamento foi conhecer produtores que apresentassem polaridade em
caracteristicas como a relacdo fidelidade/mobilidade, o volume de leite entregue, a
produtividade, a qualidade do leite produzido, entre outras. Nesta etapa do levantamento
de dados, para coletar as evidéncias sobre os temas da pesquisa, foi empregado o
modelo conforme o Apéndice 4 — Roteiro da Entrevista — Produtores Agropecudrios.

Em relacdo aos laticinios onde entregam o leite, conforme Tabela 3.1, os 26
produtores podem ser agrupados de duas formas: a) quinze produtores que fornecem
para laticinios de coleta local e onze que fornecem para empresas de abrangéncia
nacional; b) ao mesmo tempo, em outra classificagdo, quatorze produtores vinculados a
cooperativas e doze fornecendo a laticinio mercantil. A seguir, é relatada a

operacionalizacdo da presente pesquisa.

3.2. OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A investigacdo desenvolvida indagou sobre os quatro assuntos definidos na
estratégia da pesquisa: 0 ambiente econdmico e institucional, bem como os aspectos
tecnoldgicos e relacionais das RIOs na cadeia de lacteos. Cada um desses quatro topicos
possui suas definicdes e especificidades. A intencdo de avaliar um fenbmeno complexo
por meio da segmentacdo em varios temas prioritarios permite simplificar a realidade
para aprofundar o nivel de conhecimento. Entretanto, a realidade € uma sé e organica,
de modo que alguns temas ndo sdo facilmente isolados em um ambiente ou aspecto
destacado neste estudo, ocorrendo constantemente uma interpenetracdo das areas

pesquisadas.
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O levantamento de campo foi realizado com entrevistas semiestruturadas
orientadas pelos roteiros dos questionarios, conforme o Apéndice 2 — Roteiro da
Entrevista — Especialistas, 0 Apéndice 3 — Roteiro da Entrevista — Responsaveis pelo
Laticinio e o Apéndice 4 — Roteiro da Entrevista — Produtores Agropecudrios. As
entrevistas foram gravadas e depois transcritas em 55 textos, os quais formaram o
corpus da pesquisa que foi analisado pelo software AltasTl, o que permitiu a
codificacdo das categorias e subcategorias de interesse. As subcategorias foram usadas
para registrar quando um entrevistado comentava a sua existéncia (E) ou néo ocorréncia

(N) ou ainda a intensidade alta (A) ou baixa (B).

Os dados da codificacdo foram exportados para o software Excel, onde foram
padronizados para a forma binéaria para cada um dos 55 casos, isto &, se 0 cddigo ndo
fosse citado pelo entrevistado era registrado com o numero zero (0), caso o entrevistado
tivesse comentado uma ou diversas vezes aquele codigo, ele era registrado com o
namero um (1). As entrevistas consideradas como os multiplos casos para o estudo da
governancga e da coordenagéo interorganizacional foram os depoimentos dos dezessete
responsaveis pelas empresas agroindustriais e dos 26 produtores rurais. As
subcategorias, representadas pelos codigos, foram usadas de duas maneiras distintas.
Um dos empregos foi pelo software Tosmana para definir as governancas encontradas e
determinar o enquadramento dos casos nestas governancas, por meio da analise
comparativa qualitativa de dados dicotdomicos (Crisp-Set Qualitative Comparative
Analysis — cs-QCA). A outra utilizacdo das subcategorias foi para o relato da intensidade

da ocorréncia dos codigos mais importantes e a discussao dos resultados encontrados.

Os dados dicotdbmicos exigem uma separacdo abrupta das informacdes
qualitativas. Na maioria das vezes, a descri¢do do entrevistado era clara e a codificagéo
representava de forma objetiva a sua posi¢do — ndo ocorréncia (1) ou existéncia (1) do
codigo; intensidade baixa (0) ou alta (1) do cédigo. Em algumas situacdes, entretanto,
foi necessario fazer uma codificacdo objetiva dicotdmica (0 ou 1) baseada em uma
avaliacdo subjetiva do pesquisado, isto é, o entrevistado tratava o assunto de forma
indireta, desviava para outras observacdes paralelas e deixava subentendido seu
posicionamento, necessitando, nestes eventos, de uma interpretacdo subjetiva do

pesquisador baseada nos principios da analise de conteddo. Nestas circunstancias, o
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ponto de corte para definir qual codigo usar (0 oul) foi realizado pela avaliacdo mais

condizente com a visao do depoimento geral do entrevistado.

Antes de avaliar a intensidade das principais subcategorias, € importante
ressaltar que nédo foi feito um trabalho amostral, que a origem dos dados é qualitativa e
que esta pesquisa de campo ndo tem nenhuma pretensao estatistica. Nunca foi proposto
extrapolar os resultados deste levantamento como representativo do universo geral do
agronegocio lacteo brasileiro. A intengdo e a programacdo deste trabalho buscam
conhecer a maior diversidade de situagOes existentes nas relagdes entre produtores de

leite e laticinios, suas governancas e mecanismos de coordenacao interorganizacionais.

Outro aspecto importante para entender os resultados que serdo discutidos no
préximo capitulo € a origem qualitativa de seus dados. Embora seja possivel codificar as
falas dos entrevistados, transformar esses codigos na op¢do binaria (0 ou 1) e definir a
porcentagem dos depoimentos que manifesta a existéncia ou intensidade de uma
categoria de analise, a base da informacdo ¢ a percepcdo do especialista, do responsavel
do laticinio ou do produtor. A andlise de conteudo foi utilizada no corpus das
entrevistas para a identificacdo dos codigos.

Nesse sentido, as tabelas no capitulo de resultados ndo devem ser encaradas
como dados que passaram por analises e testes estatisticos e 0s numeros apresentados
ndo tém nenhuma pretensdo quantitativa. A opcdo por quantificar as observacbes dos
entrevistados visa buscar tendéncias, observar situacOes reais dentro de suas
diversidades de situacdes e indicar as possiveis combinacdes que explicam o fenbmeno
das RIOs. As tabelas tentam traduzir as configuracdes complexas das diversas
realidades qualitativas observadas de maneira que facilitem a compreensdo das
tendéncias. Os valores apresentados nas tabelas significam o percentual dos

entrevistados que avaliaram aquele item dentro do grupo em analise.

Em outra observacdo importante, destaca-se que as categorias complementares
nem sempre sdo exclusivas, isto é, dois codigos do mesmo assunto que se
complementam na busca da intensidade alta e baixa — por exemplo, o cddigo da
complexidade técnica alta e o seu par, o c6digo oposto da complexidade técnica baixa —
ndo sdo excludentes. O mesmo entrevistado pode comentar que, em sua opinido, a

producdo de leite tem complexidade baixa para um produtor tradicional e, a0 mesmo
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tempo, 0 mesmo depoimento pode afirmar que a complexidade é elevada para um
produtor de avancado. Essa forma de utilizar os dados pode gerar situacdes em que a
soma de dois codigos complementares e opostos do mesmo assunto ultrapasse o
percentual de cem, porque alguns entrevistados podem ter optado por dizer que as duas

formas existem.

3.2.1. O MODELO CONCEITUAL

Para operacionalizagdo do estudo, foi desenvolvido um modelo conceitual
utilizado para identificar os tipos de governanca e de coordenacdo do agronegdcio
brasileiro de lacteos no que diz respeito as atividades da producdo agropecuéria e do
processo agroindustrial. Este modelo, denominado modelo Tecnoldgico-Relacional dos
3Cs, interliga as visdes da ECT e as abordagens dos EOs para identificar o ambiente
econdmico e institucional e para investigar os aspectos tecnolégicos e das relagdes entre
0s atores, como mostram o Quadro 3.1 e a Figura 3.4, paginas 86 e 88, respectivamente.
Trata-se de instrumento que leva em consideracdo tanto as condi¢es econdmicas (0
ambiente econdmico — a arena de competicdo e/ou cooperacdo) e institucionais (0
ambiente institucional — espaco de regras, normas e percepcdes), para, posteriormente,
aprofundar a investigacdo das governancas e dos mecanismos de coordenagdo
interorganizacionais, em que acontecem as relac6es de interdependéncia existentes entre

a producao agropecuaria e a industrializacéo.

O modelo conceitual incorpora a proposicdo de que determinado contexto
econdmico e institucional pode sustentar mais de uma forma de governanga com
distintos mecanismos de coordenacdo entre os atores, dependendo das capacidades

tecnoldgicas e relacionais das organizacGes envolvidas.

Embora utilize definicbes da ECT, o modelo emprega variaveis distintas. Em
vez das variaveis da frequéncia das transacGes, das incertezas do ambiente e dos ativos
especificos (WILLIAMSON, 1999), utilizam-se as trés variaveis chaves da estrutura
analitica da teoria da cadeia de valor global de Gereffi et al (2005), ou seja: a
complexidade das transacdes, a habilidade de codificacdo das transacOes e a capacidade
dos fornecedores. O motivo da denominacdo do modelo Tecnoldgico-Relacional dos

3Cs sdo estas trés variaveis: complexidade, codificacdo, capacidade.
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Como serd exposto detalhadamente na discussdo dos resultados, essa
proposicdo inicial sofreu alteracdes e foi ampliada durante o confronto entre as teorias

selecionadas e os dados de campo coletados.

O conceito de complexidade esta relacionado com as demandas da cadeia de
valores. As tecnologias podem ser usadas em esforcos diretos individualizados ou elas
podem ser desenvolvidas dentro de empreendimentos coletivos, incluindo mecanismos
de orientacdo técnica e administrativa, motivando individuos e gerenciando grupos
(BALDWIN; CLARK, 2000). A complexidade relacional estd vinculada as
necessidades dos agentes por recurso, complementaridade, competitividade, seguranca e

sobrevivéncia.

A codificacdo estd envolvida com a possibilidade de transformar o
conhecimento e as experiéncias do como fazer em rotinas que possam ser repetidas em
outras ocasides ou por outras empresas (ZOLLO; WINTER, 2002). A codificacdo das
transacdes permite diminuir a complexidade e pode influenciar a estrutura
organizacional (SAHAYMA et al; 2007).

A capacidade do fornecedor traz uma forma diferente de avaliar a
especificidade dos ativos. Aqui ndo se trata de observar as seis variacbes dos ativos
especificos — especificidade de local, de equipamentos, de recursos humanos, de
dedicacdo, de marca e de tempo — em relacéo a sua perda de valor se for usado em outra
atividade, como na formulacdo de Williamson (1996a). Em vez disso, o foco € na
existéncia ou ndo de capacidade organizacional para atender as exigéncias das
transacdes. O grau de monitoramento e controle exercidos pelos compradores pode ser
determinado pela distancia entre as capacidades requeridas pela transacdo e as

capacidades especificas dos fornecedores (GEREFFI et al, 2005).

Semelhante ao trabalho de Gereffi et al (2005), o modelo proposto trata a
complexidade e a codificacdo das transacdes e as capacidades dos fornecedores nos
aspectos técnicos, que alteram o valor transacional. Diferente da abordagem de Gereffi
et al (2005), inclui também o tratamento da complexidade, codificacdo e capacidades
dos fornecedores nos aspectos relacionais, que afetam o valor relacional -
interdependéncias reguladas pela reputacdo, pela proximidade social ou espacial, por

lacos familiares ou étnicos, entre outros.
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A operacionalizacdo do modelo Tecnologico-Relacional dos 3Cs é
desenvolvida em trés etapas: a) o levantamento dos atores; b) a identificacdo da
governanga; e c) a identificagdo dos mecanismos de coordenagdo. Essas etapas séo
estabelecidas de forma didatica para facilitar a compreensdo e progredir gradualmente
na investigacdo dos casos empiricos a serem estudados, estabelecendo as bases da
caracterizacdo das governancas e das coordenacOes analisadas. As etapas serdo

detalhadas abaixo.
a) Primeira etapa - Levantamento dos atores

A andlise é iniciada pelo levantamento do ambiente de produtores e de
agroindustrias, para caracterizar o grau de complexidade dos atores econdmicos. O nivel
de complexidade depende do nimero de participantes existente no local a ser estudado —
0 quantitativo de produtores e agroindustrias — assim como a diversidade desses

participantes, conforme observado no Apéndice 5 — Relacdo das Entrevistas.

O primeiro passo é verificar a quantidade e as caracteristicas dos atores
envolvidos na producdo agropecuéria, 0 que, normalmente, serd representado pelo
namero de produtores agropecudrios. O passo seguinte é a apuracdo do numero e do
tamanho das empresas agroindustriais que manuseiam e comercializam os produtos da

regido estudada.

Para simplificar a analise, propdem-se quatro possiveis tipos ideais, conforme a
Figura 3.1: monopsonio, apenas um comprador; oligops6nio, nimero reduzido de
compradores; concorréncia perfeita, grande nimero de fornecedores e compradores,
sem barreiras significativas a novos entrantes; hierarquia, empresas formadas pela

integracdo vertical das duas atividades, producdo primaria e industrializacéo.
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Figura 3.1 — Identificac@o dos atores econdémicos na diade producao-agroindustria

Monopsﬁnio Oligopsonio Concorréncia Perfeita Hierarquia
A - Agromdustrlallza(;ao

P — Producdo agropecuéria

GECECGE
O — Empresa — (produtor rural, agroinddstria ou empresa com integracéo vertical)

Fonte: Elaboragdo propria.

Ap0s a categorizacdo dos atores econdmicos em um dos quatro tipos sugeridos
ou descricdo da situacdo encontrada, sdo desenvolvidas as demais etapas, como

descritas a seguir.
b) Segunda etapa - Identificacdo da governanca

Como j& mencionado, a ECT denominou de governanca hibrida a situacdo
entre as governancas de mercado e hierarquica. Nesse aspecto, Podolny e Page (1998)
argumentam que as formas de rede representam uma maneira especifica e diferenciada
de se organizar e ndo algum tipo intermediario ou hibrido das formas de mercado e
hierrquica. Teriam suas proprias caracteristicas, racionalidades e, por extensdo,
governanca. A forma de rede foi definida por esses autores como sendo composta por
mais de dois atores que buscam rela¢bes de intercdmbio repetido e duradouro onde, ao
mesmo tempo, falta uma autoridade organizacional legitimada para arbitrar e resolver

disputas que possam surgir.

Na visdo da ECT, a modalidade intermedidria — governanca hibrida — ¢
estruturada pelos contratos para obter o arranjo organizacional mais eficiente, definido
pelo menor custo possivel. O objetivo dos atores econémicos é encontrar a menor soma
dos custos de transagdo com o0s custos administrativos internos da empresa. A
governanca hibrida leva em consideracdo o comportamento dos atores fundamentado na
visdo econbmica e na consciéncia do oportunismo, que sdo caracteristicas da
racionalidade limitada. Na governanca hibrida, a coordenacdo é realizada pelos

contratos para atingir o objetivo econdémico e reprimir 0 oportunismo.
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Entretanto, como também constataram Gereffi et al (2005), as observacdes
empiricas demonstram que as formas intermediarias, entre mercado e hierarquia, ndo
sdo iguais. Dessa forma, no modelo desenvolvido por estes autores, a governanca
hibrida foi desdobrada em trés formas tedricas distintas de governanca: cativa, modular
e relacional. Como vinculos relacionais sdo encontrados em outras formas, no modelo
aqui proposto, o termo ‘governanca relacional’ — denominado por Gereffi et al (2005) —

é substituido por ‘governanga pactual’.

O modelo Tecnoldgico-Relacional dos 3Cs é utilizado para analisar as
transacdes pelos aspectos tanto tecnoldgicos quanto relacionais. A questdo da tecnologia
do produto e dos processos de producdo se refere as caracteristicas intrinsecas do
proprio produto, qualificando-se como caracteristicas proprias ao conceito de valor
transacional. O modelo conceitual aqui apresentado abrange também o conceito de valor
relacional, que envolve outros beneficios sentidos pelas parcerias, tema comentado no

marco teérico.

O instrumento analitico utiliza as mesmas trés variaveis — complexidade,
codificagdo, capacidade — da estrutura tedrica da cadeia de valor global para identificar
0 tipo de governanca e envolve trés passos, como apresentado na Figura 3.2. Os trés
fatores, como no modelo sugerido por Gereffi et al (2005), classificam-se de modo
dicotdbmico: baixo ou alto. No modelo proposto, identificar o tipo de governanca
envolve trés passos, ou seja, considerar os 3Cs: 1) verificar a complexidade das
transacOes, nos aspectos tecnoldgicos e das relagbes; 2) levantar o nivel de codificacéo
das transacgdes, levando em consideracédo tanto questdes técnicas quanto relacionais; e 3)
observar a capacidade organizacional dos fornecedores em atender as transacoes,

novamente levando em conta aspectos técnicos e relacionais.
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Figura 3.2 — Modelo Tecnoldgico-Relacional dos 3Cs - perguntas para identificar o
tipo de governanca - proposta inicial

32 Capacidade?

Baixa Alta

D - Hierarquica E - Cooperacao

12 Complexidade?
3% Capacidade?

Baixa Alta

B - Cativa C - Modular

A - Mercado

Fonte: Elaboragdo propria.

O primeiro passo, na Figura 3.2, é a resposta a primeira pergunta sobre a
complexidade das transacfes (12 complexidade?). A baixa complexidade é caracterizada
quando as especificacdes dos produtos e processos de producéo e dos relacionamentos
sdo relativamente simples. Nessa situagdo, por consequéncia, as transagOes sdo
facilmente codificadas e os fornecedores tém capacidade para produzir e ofertar os
produtos em questdo. A baixa complexidade da transacdo conduz a governanca de
mercado, quando muitos fornecedores ofertam seu produto diretamente aos
compradores que participam do mesmo ambiente de negdcios, como na parte inferior da
Figura 3.2 (ponto ‘A-Mercado’). N&o existem contratos ou relacionamentos (RIOs)
preestabelecidos, 0s atores interagem balizados apenas pelos precos. Pode-se inferir que
governanca de mercado € caracterizada por baixa complexidade tecnoldgica e

relacional.

Quando a complexidade da transacdo é alta, segunda opcdo a primeira
pergunta, o mercado provavelmente ndo sera a melhor opcédo, surgindo quatro outras
potenciais formas de governanca. Em casos desse tipo, 0s passos 2° e 3° para identificar
a governanca interagem entre si. Envolvem simultaneamente analisar o nivel de

codificacdo das transacfes — aspectos técnicos e das relagcbes — (segunda pergunta) e
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observar a capacidade organizacional dos fornecedores (terceira pergunta). A Figura 3.2

ilustra o caminho que é explicado abaixo.

A primeira opcdo de resposta a segunda pergunta (22 codificacdo) é a alta
codificacdo das transagdes, que compreende tanto o tema tecnoldgico, codificacdo dos
processos de producdo, como a questdo dos relacionamentos, harmonizacdo dos
comportamentos dos atores. A alta codificacdo das transacdes possibilita a ocorréncia
das duas formas de governanca, observada na parte central da Figura 3.2, nos pontos ‘B-
Cativa’ ou ‘C- Modular’. Nestas formas, os contratos séo instrumentos que podem ser
usados para a codificacdo do conjunto de técnicas e de relacionamentos. Tanto a
governanca cativa quanto a modular utilizam os contratos para codificar as expectativas
tecnoldgicas e relacionais. A diferenciacdo dessas alternativas é determinada pela
terceira variavel, a capacidade organizacional do fornecedor de atender a transacéo,

resposta a terceira pergunta (3* Capacidade?).

Se, por um lado, o produtor ndo tem capacidade organizacional especifica —
nem técnica para atingir os niveis exigidos, por exemplo, de qualidade e de
produtividade, nem relacional para responder as demandas requeridas, como, entre
outras, de pontualidade, de frequéncia, de regularidade —, ele estard na dependéncia da
agroindustria. Nesta situacdo, o produtor agropecuario tem que desenvolver suas
atividades segundo as determinacdes da empresa lider e, dessa forma, caracteriza-se
uma situacdo de governanga cativa, posi¢cdo ‘B’ na Figura 3.2. Se, por outro lado, o
produtor tem capacidade organizacional necesséria, ele consegue realizar as transacdes
complexas por meio de contratos ou acordos de relacionamentos preestabelecidos, de
maneira autbnoma, caracteriza-se uma situacdo de governanca modular, posi¢do ‘C’ na

Figura 3.2.

A baixa codificacdo das transacfes — segunda alternativa da segunda pergunta
(22 Codificacao?) — conduz, por sua vez, a duas outras possiveis formas de governanca —
a hierarquica ou a pactual — observadas na parte superior da Figura 3.2, pontos ‘D’ e
‘E’. A governanga especifica depende novamente da resposta da terceira pergunta (32
Capacidade?). Quando nédo existem fornecedores capazes de atender as transagdes nos
aspectos técnicos ou relacionais, a opcdo pode ser a préopria agroindustria realizar a

integracdo vertical, fazendo a producdo agropecuaria e o processo de industrializacao,
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caracterizando a governanca hierarquica, posicdo ‘D’. Nesta opcdo o relacionamento €
hierarquico porque existe a figura do empregador exercendo o comando direto entre as
atividades da producdo agropecuaria e da industrializacdo. A segunda forma de
governanca ocorre quando a transacdo é complexa e ndo codificavel de forma técnica e
relacional, mas, a0 mesmo tempo, existem fornecedores com capacidade organizacional
para realizar esse tipo de transacdo. Essa situacdo requer uma aproximacdo forte entre
os produtores agropecuarios e a agroindustria para obtencdo de resultados positivos,
desenvolvendo uma disposicdo de governanca pactual, posicdo ‘E’ na Figura 3.2. Nesse
arranjo pactual, as exigéncias de capacidades relacionais sdo maiores em comparagdo

com as outras formas de governanca.

Neste ponto, € conveniente adiantar que os dados levantados e sua
interpretacdo conduziram ao refinamento do modelo proposto originalmente, com a
incorporacdo da avaliacdo de mais uma varidvel. Essa adequacdo é comentada no

decorrer do capitulo de resultados e discussao.

Sintetizando, 0 modelo dos 3Cs prop6e uma nova disposi¢cdo espacial e
conceitual dos tipos de governanga. A Figura 3.3 demonstra o posicionamento radial das
governancas, diferentes das disposicdes lineares de tipos de governanca das trés
definicbes expostas no embasamento tedrico deste trabalho, ou seja: das governancas
tradicionais da ECT (de mercado, hibrida e hierarquica); das governancas das cadeias de
valor global (de mercado, modular, pactual/relacional, cativa e hierarquica); e das
estruturas de metacoordenacdo (hierarquica, de mercado e cooperag&o).

A estrutura teorica de Gereffi et al (2005) € baseada em uma linha reta pela
variacdo do grau de coordenacdo explicita e de assimetria de poder, evoluindo na
seguinte ordem dos tipos de governanca: de mercado (baixo grau de coordenacdo e
assimetria de poder), modular, relacional, cativa e hierarquica (alto grau de coordenagéao
e assimetria de poder). Na distribuicdo espacial do modelo Tecnoldgico-Relacional dos

3Cs, 0 posicionamento das governancas sdo diferentes.

Discorda-se da ideia de posicionar as governancas em sequéncias lineares, 0
que levaria a entender que sdo grandezas ordinais, isto é, existiria uma ordem entre elas,
de um valor menor para um valor mais elevado, embora ndo seja possivel mensurar a

distancia entre elas. O modelo proposto deixa explicito que as diferentes governancas s
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podem ser entendidas como grandezas nominais, em que € possivel identificar e
especificar as suas caracteristicas distintas, porém ndo é possivel atribuir uma forma
superior a outra. Ndo é possivel ordenar as governangas em posicOes relativas ou
sequenciais. A disposic¢do radial das cinco formas de governangas é mostrada na Figura
3.3.

Figura 3.3 — Disposicdo Radial das Governangas

Governanca Hierarquica
Complexidade: Alta
Codificagdo: Baixa
Capacidade: Baixa

Governanca de Cooperagéo
Complexidade: Alta
Codificagdo: Baixa
Capacidade: Alta

Governanca Cativa
Complexidade: Alta
Codificagdo: Alta
Capacidade: Baixa

Governanga Modular
Complexidade: Alta
Codificagdo: Alta

Capacidade: Alta

Governanga de Mercado
Complexidade: Baixa
Codificag8o: Alta(consequéncia)
Capacidade: Alta(consequéncia)

Fonte: Elaboracdo propria, uma nova percepcdo do trabalho de Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005).

As pesquisas empiricas de Gereffi et al (2005) demonstram a existéncia de uma
dindmica que permite a troca de governancga. Os atores econdmicos podem gerenciar as
questdes tecnologicas ou relacionais e alterar as formas de coordenacdo e,
consequentemente, trocar de estrutura de governanca. Nesse sentido, a proposta de
disposicdo radial das governangas ¢ uma contribuicdo, pois facilita a compreensdo de
como elas podem ser alteradas de uma forma para outra, sem passar por etapas

intermediarias.

Para exemplificar, Gereffi et al (2005) constataram as seguintes alteracdes de
governancas: a) na industria de bicicletas — da hierdrquica para o mercado; b) na
indUstria de vestuario — da cativa para a relacional (a governanga relacional no modelo
aqui proposto € denominada de governanca pactual); ¢) na cadeia de vegetais frescos —
do mercado para a modular; d) na industria de eletrdnicos dos Estados Unidos — de

hierarquica para a modular.
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De forma semelhante, Vieira e Maia (2009) também observaram a migracao de
uma governanca de mercado para cativa nos apicultores que entraram no mercado justo
(fair trade). A mudanca de governanga ocorreu com a participacdo da certificadora que
tem credibilidade internacional nesse mercado. Os produtores ndo tém capacidade
organizacional para agirem autonomamente e ficam subordinados a governanca cativa.
A certificadora é a reguladora da cadeia, com o papel de empresa lider para monitorar a
conformidade dos padrdes exigidos, construir a marca e colocar os produtos no mercado

internacional.

Como exposto anteriormente, 0 modelo propde um aprofundamento gradativo
para melhor compreender a maneira pela qual se relacionam os conceitos da governanca
e da coordenacéo interorganizacional. Dessa forma, agora sdo acrescentados ao modelo
os elementos que permitem lidar com o0s aspectos mais sociais da coordenacao

interorganizacional.
c) Terceira etapa - Identificacdo dos mecanismos de coordenagédo

Além das trés varidveis apresentadas acima, que definem o tipo de governanca,
a definicdo da coordenacdo interorganizacional abrange 0s mecanismos sociais que
permitem harmonizar as a¢fes dos varios atores. A compreensdo da dimenséo relacional
inclui identificar os processos (decisorio, de informacdo, de contratualizacéo)
envolvidos no estabelecimento, manutencdo e interrupcdo das relacOes
interorganizacionais e a qualidade dessas relagcdes, medida pelos graus de cooperacao,
confianga e oportunismo. O Quadro 3.1, pagina 86, resume essa interpretacao.

A governanca de mercado, coordenada pelo mecanismo dos precos, é
determinada pela auséncia de RIOs, por firmas que desempenham poucas funcdes
produtivas na cadeia e pela independéncia dos atores econdmicos. A coordenacdo da
producédo é harmonizada apenas pelo balizamento dos precos. Nesta situacdo, ndo existe
necessidade de estabelecer e manter relagdes, situagdo muito comum na producédo de
mercadoria padronizada (commodity), como soja ou milho. Zylbersztajn (2005) comenta
que os produtos commodities sdo exemplos de mercados competitivos em que a teoria
sugere a coordenacdo apenas pelos precos, fato que, na realidade, ndo existe de forma

absoluta.
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Implementada pelos mecanismos de coordenacdo quase-hierarquica, a
governanca cativa ocorre quando uma firma lider, detentora de uma capacidade técnica
e gerencial diferenciada, consegue estabelecer R1Os de cooperacdo imperativa de seus
parceiros, os fornecedores. A empresa lider detém a autoridade para a tomada de
decisdo das questdes técnicas e relacionais sobre seus integrados. Como o inicio das
relacbes normalmente é baseado em contratos interorganizacionais impositivos, quem
entra na governanca cativa demonstra uma confianca ou, pelo menos, uma aceitacdo do

comando quase-hierarquico da firma lider.

Em um exemplo de coordenacdo pelos mecanismos quase-hierarquicos, Pinotti
e Paulillo (2006) descrevem a avicultura catarinense como um tipo de
institucionalizacdo de contratos de integracdo, em que os ambientes cultural, histdrico,
econdmico e politico proporcionaram as condi¢cdes para esse tipo de governanca. A
disputa de poder ocorre de forma desigual, com maior poder de barganha da empresa
processadora. Outro exemplo € o estudo de Vieira e Maia (2009) dos apicultores que
entraram no mercado justo em uma situagdo de governanca cativa, conforme citado ha

pouco.

A governanca modular, sugerida por Gereffi et al (2005), pode aparecer
quando especificacBes codificadas sdo aplicadas para uma producdo complexa. A
coordenacao contratual é estabelecida por relacionamentos contratuais temporarios —
maodulos — que séo alterados de acordo com as demandas que surgem. Os fornecedores
produzem para as especificagdes do comprador, com maior ou menor detalhamento. As
transacdes baseadas em conhecimento codificado fornecem os mesmos beneficios do
mercado — velocidade, flexibilidade, acesso a insumos de baixo custo — entretanto 0s

intercdmbios ndo séo baseados apenas nos precos.

Uma caracteristica desta governanca é a manutencdo de algum nivel de
rotatividade entre as organizacdes parcerias, ndo produzindo vinculos demasiadamente
fortes e permitindo sempre novas aliancas ou o restabelecimento das antigas quando
necessario. Infere-se que os atores precisam desenvolver uma cooperacdo ocasional
porque as transacOes sdao complexas, situacdo na qual o mercado ndo é o ambiente

apropriado. A governanca modular é estabelecida por RIOs baseadas em acordos
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verbais e contratos formais para atender a demandas temporarias especificas, isto é, 0s

modulos.

O ambiente de tomada de decisdo é envolvido por constantes negociaces,
incluindo uma mescla de autoridade, independéncia e mutualismo, fruto de uma
interdependéncia relativamente equilibrada. Como os fornecedores e compradores tém
possibilidade de permutar as parcerias sem elevado custo, existe uma coexisténcia de

atuacOes de confianga, indiferenca e também de oportunismo.

Como exemplos de governanca modular, o trabalho de Zylbersztajn (2005),
quando analisa a agricultura, argumenta que existem diversos exemplos de contratos
envolvendo agricultores com seus ofertantes de insumos e também com seus canais de
distribuicdo, evidenciando a importancia dos contratos na coordenacdo dos
agronegocios. Nestas situagcdes, mesmo trabalhando com commodity, é possivel sair da
governanca de mercado e elevar a complexidade da transacdo nos aspectos relacionais.
Mecanismos de coordenacdo contratual sdo estabelecidos com compromisso das

parcerias para fornecimento em determinada época do ano e com pre¢o indexado.

A governanga hierarquica é encontrada quando uma firma realiza a totalidade
das atividades produtivas, e a coordenacdo € autoritaria. As relacdes externas de
confianca, indiferenca e oportunismo sdo substituidas pelo comando hierarquico
interno, sendo baseadas em relacGes intraorganizacionais. A coordenacgdo da producdo é
realizada pela autoridade do empresario-coordenador (entrepreneur-co-ordinator)
(COASE, 1937). A informacdo acontece internamente na empresa, pelos mecanismos
gerais da administracdo, por meio do planejamento, da organizacdo, da coordenagédo
intraorganizacional, do comando e do controle. Segundo Williamson (1985), as

adaptacdes internas podem ser executadas por decreto (by fiat).

A governanca hierdrquica ocorre onde a complexidade produtiva é elevada, a
codificacdo dos processos para producdo € baixa e ndo existem produtores capacitados
para fornecimento padronizado e regular. Como a pesquisa de Carvalho (2005)
observou, alguns ramos da fruticultura sdo exemplos desta governanca, na qual existe
empresa que coordena a producdo internamente, de forma hierarquica, desde a producao

da fruta até a sua exportacéo.
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A governanca pactual — formada por empresas que estabelecem RIOs
duradouras, por meio dos mecanismos de coordenacdo coletiva — pode surgir em
situacdes de transacGes complexas e de dificuldade de codificagdo, porém onde existam
fornecedores com capacidade organizacional. Aqui, a tomada de decisdo é realizada por
mecanismos baseados na confianca reciproca e na mutualidade, isto €, na interacao
participativa das organizacGes na coordenacdo da cadeia de suprimentos. As decisdes

séo estabelecidas por mecanismos baseados na confianga entre os participantes.

A ocorréncia ou ndo de contratos pode variar de acordo com 0s niveis de
confiangca e cooperacdo existentes nas redes de relacdes interpessoais das estruturas
sociais (GRANOVETTER, 2007). Poder-se-ia inferir que ndo haveria contratos na
governanca pactual, em sua forma pura: os padrdes de relacionamentos pessoais seriam
0s mecanismos da coordenacdo coletiva que manteriam o ambiente de mutualidade e de

confianca nas transacdes econdmicas.

Entretanto, o risco de oportunismo € um elemento sempre presente no arranjo
produtivo pactual, baseado nos pactos coletivos (GRANOVETTER, 2007). Para Carson
et al (2003), neste tipo de coordenagdo, o processamento da informacdo € crucial,
porque a governanca pactual (trust-based governance) ndo dispde de corretivos legais
para o oportunismo. Os beneficios da flexibilidade desta governanga s6 ocorrem se as
partes sdo capazes de processar a informacdo e combinar efetivamente os
conhecimentos. Este tipo de governanca exige alta capacidade relacional dos atores. O
processamento da informacg&o é importante para melhorar a forma de ajustar o modo de

atuacdo das organizacOes participantes.

A relacdo entre a forma de governanca e o tipo de mecanismo de coordenacao
utilizado para regular a relacéo interorganizacional estd apresentada no Quadro 3.1. Os
termos ‘auséncia’, ‘presenca’ e ‘baseado em’ fazem referéncia a intensidade dos
elementos analisados nas diversas governancas. A teoria indica a magnitude em que 0s
elementos devem ocorrer em cada situacdo, portanto imagina-se que, na observacédo
empirica, eles serdo encontrados nas seguintes propor¢des: ‘auséncia’, o fator nédo
ocorre ou sua importancia é desprezivel; ‘presenca’, quando o elemento é relevante e
deve ser levado em consideracdo; ‘baseado em’, quando o item estudado é uma

caracteristica marcante e diferencial daquela governanca.
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Os elementos do Quadro 3.1 sdo qualidades de relacdes sociais e sdo
combinados e recombinados & dimensdo econdmica-institucional neste instrumental
analitico. O ambiente econdmico-institucional é a arena na qual as relagdes sociais
interagem de forma marcante. A governanca das transacGes atua nitidamente em
conjunto com o0s mecanismos de coordenacdo para estruturar e regulamentar as
transacdes, ndo apenas as econdmicas (incluindo bens, servigos, recursos financeiros,
crédito), mas também as relagdes sociais (credibilidade, informagdes, seguranca etc.). A
transacdo econdmica é um tipo de troca embutida em um contexto social amplo e com
interatividade, como apontam Granovetter (1985) e North (1991, 2006).

Ressalta-se que todos os mecanismos de coordenagdo interorganizacionais
apresentados no Quadro 3.1 levam em consideracao as transagdes nos aspectos técnicos
e nas complexidades das relacbes entre os participantes, desde a complexidade das
formas de RIOs até os tipos de contratualidade. As formas de tomada de deciséo, por
exemplo, precisam ser avaliadas em suas complexidades relacionais, pois uma decisdo
por autoridade ndo envolve a combinagdo de tantos elementos quanto a tomada de
decisdo por mutualidade. As formas de relagGes interorganizacionais, isto é, a auséncia
ou tipo de cooperacdo, também influem na complexidade relacional das transacdes,
porém os aspectos tecnologicos estdo embutidos na diversidade de arranjos de maior ou

menor cooperacao técnica.

Os tipos de coordenacdo das relacGes entre a producdo e a industrializacdo
estédo claramente interligados a questdo de capacidades organizacionais. A coordenagéo
pelos mecanismos de precos, por exemplo, envolve capacidades organizacionais muito
diferentes daquela pela autoridade ou pelo comprometimento de cooperagédo, tanto nos

processos e produtos como nas a¢des e comportamentos das organizagoes.
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Quadro 3.1- Formas de governanca, de coordenacdo interorganizacional e seus

mecanismos - proposta inicial

Tipos de Governanca Governanca de Governanga Governanga Governanga Governanga
P ¢ Mercado Cativa Modular Hierarquica pactual
Tipos de Coordenago Coordenagao Coordenacs Coordenagdo | Coordenacéo
Interorganizacional | Coordenagéo _Quase- oordenacao | - Autoritaria Coletiva

Hierarquica Contratual pela autoridade | pelo pacto coletivo

(da relagéo produgéo-
industrializagao)

pelos Precos

pela autoridade da

pelos contratos

administrativa

(compromisso

empresa lider interna conjunto)
Complexidade das o Presenca de RIOS o
Forma§ de AusenC|a~de RIOs Baseada nas Existéncia de Auséncia de Baseada nas
Relacdes Relacdes de RIOs de Cooperago RIOs RIOs de
Interorganizacio- | Compra e Venda Cooperacio Temporaria Cooperagéo Cooperacio
nais (R10s) (sem proximidade | P t'g (para demandas Funcional v Ip t'g'
Auséncia / Formas das partes) mperativa especificas - (hierarquica) oluntaria
de Cooperagéo Mdulos)
Uma firma Firmas com Firmas com
; funcdes produtivas funcdes produtivas
Codificacdo da Cﬁg]aaf]i[jr:aagaz controla as intgerliggdas com | Uma firma com intgerliggdas com
Diviséo de roduti\g/a funcdes da equilibriode | todas as fungdes grande
Atividades P cadeia de dependéncia e produtivas | interdependéncia e
- independente suprimentos | facilidade para dificuldade de
O permutar alteragdes
2 Capacidade e Auséncia de Baseada na Baseada na Autoridade e
g Formas de autoridade autoridade da Presenca autoridade independéncia
S Tomada de empresa lider | interativa de interna ndo séo
g Decis&o Baseada na autoridade, relevantes
= Autoridade independéncia Ausénciade |independénciae| Auséncia de
8 | Independéncia Auséncia de independénciae | mutualidade |independénciae| Baseada na
é Mutualidade mutualidade mutualidade mutualidade mutualidade
£ Fluxo pontual Baseada em Fluxo interno
p (caso a caso) e flUXO intenso e Fluxo intenso e Baseada em
T, Fluxo e Simetria assimetria pela na assimetria intermitente e | assimetria entre | fluxo intenso
g das Informacdes capacidade das informacdes simetria entre geréncias e e simétrico
) individual dos em favor da fornecedores e | empregados em | (equilibrio das
8 fornecedores ou lider compradores favor dos informacoes)
g compradores gerentes
g FZ':S;aZg ’ Auséncia de Existéncia de | Coexisténcia de
% Confignga confianga confianca/ confianca, Relag@es de Basee}da na
Iy Indiferenca Baseado na aceitacdo do indiferenca e confianca confianca
8 . oo - no comando
§ Oportunismo indiferenca comando oportunismo hierarquico Risco de
(percepgdo de s hierdrquico da | (racionalidade erarq .
comprometimento Convivencia com o empresa lider limitada) Interno oportunismo
~ oportunismo
nas relagdes)
Baseada em
Baseada em acordos e
Baseada em B«?c?ﬁ??aic?stn ig?\:fgfog Baseada em intz?’gtrrato_s
Estrutura contratos . ; . ; rorganiza-
. interorganiza- | interorganiza- | contratos de cionais de
Contratual pontuais de cionais cionais trabalho cooperagao
Comprae Venda | . - - perag
impositivos temporarios coletiva
(modulares) (predominio

dos informais)

Fonte: Elaboracéo propria.
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A intensidade do fluxo de informacGes e sua maneira de distribuicao,
equilibrada ou ndo - simetria ou assimetria da informacdo —, estdo fortemente
associadas aos mecanismos de coordenagdo técnica e relacional. A informacédo
desempenha um papel fundamental nas trés varidveis abordadas no modelo, ou seja, na
complexidade ou na simplificacdo das transacdes, na possibilidade de codificacdo dos
processos e dos relacionamentos e na capacidade dos produtores de atender as

exigéncias tecnoldgicas e relacionais das agroindustrias.

Avangando no detalhamento dos mecanismos de coordenagdo
interorganizacionais do Quadro 3.1, quando se realiza a avaliagcdo das formas de atuacao
dos atores econémicos, isto é, a maneira como eles estabelecem relacionamentos de
confianca, indiferenca ou oportunismo, a qualidade da tecnologia e das relagdes
precisam ser estudadas. A forma de os atores agirem — manifestando suas percepcdes e
comprometimentos, com confianca, indiferenca ou oportunismo — afeta os tipos de

transacdes desenvolvidas.

Outro mecanismo de coordenacdo das transacBes que merece atencdo € a
estrutura contratual — concebida como as formas contratuais empregadas — e a sua
formalizacdo — entendida como as acBes de criar normas, regras, modelos e
procedimentos padronizados. Quando sdo analisados os tipos de formalizacdo, os
contratos e acordos desenvolvidos no ambiente de negocios estdo muito relacionados as
questdes de codificacdo das transagdes. Esta codificagdo pode buscar padronizagéo
técnica e também dos comportamentos e comprometimentos dos atores econdmicos. A
Figura 3.4 mostra, de outra forma gréafica, a interacdo entre 0s aspectos econdémicos,

institucionais e sociais envolvidos na governanga e nos mecanismos de coordenacao.
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Figura 3.4 — Modelo Tecnoldgico-Relacional dos 3Cs: tipologia de governanca e de
coordenacdo interorganizacional - proposta inicial

3° Capacidade do Fornecedor
@ Baixa ! Alta @

v

A

Governanca Hierarquica
Coordenacao Autoritaria
RI0O: ausente (cooperagéao funcional)
Tomada Dec.: autoridade administrativa
Atuacao: confianga no comando hierarquico
Formalizag&o: contratos de trabalho
Informagoes: intensa,
assimetria-geréncia

Governanca de Cooperagéo
Coordenagéo Coletiva
RIO: intensa cooperagao voluntaria

Tomada Dec.: mutualidade
Atuagdo: confianga nas parceiras
Formaliz: acordos-contratos cooperagdo
Informagdes: intensa, simetria

® Baixa
2° Codificacao
® Alta

Governanga Modular
Coordenagéo Contratual
RI10: cooperagdo ocasional - temporaria
Tom. Dec.:autorid/independénc/mutualid
Atuac&o:confianc/indiferen¢/oportunismo
Formalizagdo.: contratos temporarios
Informagdes: intermitente,
simetria

Governanca Cativa
Coordenagdo Quase-Hierarquica
RI10O: intensa cooperagdo imperativa
Tomada Dec.: autoridade da empresa lider
Atuacao: confianga/aceitagao na lider
Formalizag&o: contratos impositivos
Informagbes: intensa,
assimetria-lider

v

@ Alta
1° Complexidade
® Baixa

Governanga de Mercado
Coordenagéo pelos Pregos
RI10O: ausente, relacdes sem proximidade
Tomada Dec.: independéncia
Atuacao:indiferenc-oportunismo é regra
Formalizag&o: contratos compra-venda
Informag®es: caso a caso,
assimetria

Fonte: Elaboragdo propria.

Os tipos de coordenacdes internas propostos por Mintzberg (1995) podem ser
comparados com as coordenacgdes interorganizacionais, mantendo-se a ideia de que sdo
niveis de analise distintos, do seguinte modo: a) coordenacdo de ajuste mutuo com a
coordenacdo pelos pregos; b) coordenacdo de supervisdo direta com a coordenagédo
autoritaria (pela autoridade administrativa interna); ¢) coordenacéo de padronizacdo dos
trabalhos com a coordenacdo quase-hierarquica; d) coordenacdo de padronizacdo dos
resultados com a coordenacgéo contratual; e) e, em alguns aspectos, como na necessidade
de especificar os padrbes desejados de habilidades e conhecimentos, € possivel

relacionar a coordenacdo de padronizacgdo das habilidades com a coordenacao coletiva.

Essas relagdes mostram que podem existir similaridades entre a coordenacgéo
interna da firma e a coordenacdo interorganizacional, respeitando as adaptacdes de
diferentes niveis de andlise. A coordenagdo intraorganizacional depende muito de
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conhecimento, doutrinacdo e autoridade, ao passo que a coordenagdo
interorganizacional é baseada mais em relacdes humanas e sociais, envolvendo
interesses e necessidades que extrapolam o puramente econdémico. Mais trabalhos de
pesquisa nessa area parecem oferecer grande potencial para aprofundar a compreensdo

do fendmeno.

3.2.2. DEFINICOES DE TERMOS E VARIAVEIS

Uma etapa fundamental na pesquisa social é a operacionalizacéo das variaveis.
A definicdo constitutiva e operacional, segundo Gil (2007, p. 89), é “0 processo que
sofre uma variavel (ou conceito) a fim de se encontrar os correlatos empiricos que

possibilitem sua mensuracao ou classificacdo”.

Algumas variaveis, como sdo comuns nos estudos sociais, s6 podem ser
mensuradas com uma escala ordinal. Essa constatacdo indica que somente se conseguira
constituir categorias em posicdes relativas diferentes sem, entretanto, conseguir
quantificar a distancia entre as posi¢bes (GIL, 2007). Outras mensuracdes ndo
comportam nem a escala ordinal. O nivel de medicgdo, nessas varidveis, é apenas em
escala nominal, que consiste na especificacdo de categorias diferentes entre si, néo

existindo a suposi¢do de serem mais ou menos umas em relacdo as outras (GIL, 2007).

O trabalho empirico desenvolvido levantou informacGes da dimensédo
econbmica, da dimensdo institucional e, principalmente, das questdes técnicas e das
R10s. O objetivo principal desta pesquisa ndo € a extensa e detalhada categorizacdo das
variaveis em si mesmas; o interesse € identificar as caracteristicas desses fatores e a sua
influéncia na governanca e nos mecanismos sociais de coordenacdo definidos no marco
conceitual. Nesse sentido, as variaveis identificadas a seguir serdo estudadas a partir da

suas contribuicdes e influéncias sobre as R10s.

Operacionaliza¢do dos Ambientes Econdmicos Regionais

A operacionalizacdo do ambiente econémico brasileiro do setor de lacteos foi
baseada nos dados nacionais de producdo dos Gltimos dez anos. Foram utilizadas as
informagdes sobre os volumes fisicos envolvendo o mercado lacteo de forma geral. De

forma semelhante, porém direcionados a cada estado das cadeias de suprimentos
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estudadas, foram levantados os dados de producdo. Os itens especificos que foram
identificados com respeito a esta dimensdo constam do Apéndice 1 — Roteiro da

Pesquisa Documental.

Os codigos mais marcantes das entrevistas para identificar os diferentes
aspectos da dimensdo econémica dos quatro ambientes regionais estdo demonstrados no
Quadro 3.2. Esses codigos estdo reunidos em quatro categorias: a) percep¢do do
mercado — como 0S agentes percebem o0s aspectos econémicos gerais do setor; b)
frequéncia das negociacdes — 0 que indica a rotina como s&o repactuados os precos do
leite; ¢) formas de pagamento — mostrando uma normalidade financeira de pagamentos
mensais ou uma fragilidade dos produtores dependentes de pagamentos mais repetidos;
d) atividades econdmicas de apoio dos laticinios — representando o investimento e o
interesse da agroindustria no seu relacionamento para ajudar o desempenho do seu

fornecedor.

Quadro 3.2 — Operacionalizacdo dos ambientes econémicos regionais

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Mercado oligopolista

Mercado concorrencial

Grande variagdo de derivados do leite

Grande variagdo dos precos — mercado de commodity

Percepcéo do Mercado

Negociacdo mensal
Frequéncia das negociagoes Negociacéo anual
Negociacdo nas variagdes dos pre¢os do mercado

Pagamento mensal
Pagamento quinzenal
Pagamento semanal
Pagamento antecipado

Formas de Pagamento

Financiamento de insumos, animais ou equipamentos
Atividades Econ6micas de Estrutura de fornecer insumo — do tipo Clube de Compra ou Loja
Apoio dos Laticinios Conveniada

Estrutura de fornecer insumo — do tipo Loja Integrada

Fonte: Elaboragdo propria.

Operacionalizacéo dos Ambientes Institucionais Regionais

O sistema de regras é formado pelo conjunto de preceitos legais brasileiro,
como a constituicdo, as leis, os direitos de propriedade, as regras de producdo e
fiscalizacdo. O Apéndice 1 — Roteiro da Pesquisa Documental — apresenta a maneira

como foram coletados os dados usados nesse item. De forma complementar, as
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informacBes também foram obtidas pelas entrevistas com os especialistas e dos demais

casos, envolvendo os depoimentos dos laticinios e produtores.

As entrevistas auxiliaram a identificar os distintos ambientes institucionais nas
quatro regides investigadas. O Quadro 3.3 mostra 0s principais cddigos empregados na
tarefa de conhecer melhor os ambientes institucionais. Esses codigos foram reunidos nas
seguintes categorias: a) codificacdo dos padrées técnicos oficiais — significa a existéncia
de legislacdo para definir o que € considerado leite e 0 cumprimento dessas regras; b)
capacidade de tomada de decisdo — € a forma como sdo definidos os principais
mecanismos de coordenacdo da producdo; c) fluxo de informacGes e assimetrias —
representa a intensidade do dialogo entre fornecedores e compradores e do desequilibrio
da informagdo (assimetria) em favor do laticinio; d) informacdo horizontal entre
produtores rurais — é a amplitude do intercambio e a qualidade da troca de informacdes
entre os agricultores; €) e intercambio técnico, de mercado e pessoal — avalia a interacdo
técnica, a divulgacdo de dados do mercado e os relacionamentos pessoais da

agroindustria com seus fornecedores.

Quadro 3.3 — Operacionalizagdo dos ambientes institucionais regionais

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Padrdes técnicos oficiais do entrevistado

PadrGes analise e fiscalizagdo do entrevistado

Diferentes exigéncias técnicas entre laticinios

Concorréncia desigual entre laticinio fiscalizado e néo fiscalizado
Concorréncia desigual entre laticinio informal e regulamentado

Codificagéo dos Padrdes
Técnicos Oficiais

Tomada de decisdo da producdo de leite de forma independente
Tomada de decisdo da politica de pregos por mutualidade
Tomada de decisdo da determinacdo mensal dos precos por mutualidade

Capacidade de Tomada de
Decistes

Fluxo de informagdes alto
Fluxo de informagdes equilibrado
Assimetria da informag8o em favor da agroindustria

Fluxo de Informacdes e
Assimetria

Informacdo horizontal entre produtores — amadora de especulacdo de prego
Informacdo horizontal entre produtores — sobre técnicas de produgéo
Informagéo horizontal entre produtores — profissional-planejamento com
dados do mercado

Informacfo horizontal entre laticinios é alta

Informac6es horizontais entre
produtores rurais

Participacdo do laticinio na assisténcia técnica

Laticinio realiza treinamentos ou palestras

Laticinio entrega material de divulgacdo sobre mercado ou questfes
técnicas

Laticinio realiza atividades para as familias dos produtores rurais

Intercdmbio técnico, de
mercado e pessoal

Fonte: Elaboragdo propria.
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O adjetivo ‘amador’ é empregado em diversos pontos desta pesquisa. Utiliza-se
0 termo para expressar um entendimento superficial dos conhecimentos que seriam
necessarios para uma atuacdo profissional. O agente com um comportamento amador
tem baixo nivel de informacGes e age de forma pouco consistente e coerente,
manifestando ndo estar habilitado para obter um desempenho profissional condizente

com a atividade que executa.

Operacionalizacao dos Aspectos Tecnoldgicos Regionais

Os aspectos tecnoldgicos estdo presentes em vérias situagdes, embora em
muitas questdes eles ndo sejam fatores para diferenciar as formas das RIOs no
agronegocio lacteo brasileiro. Nas avaliagdes regionais, existe uma contribuicdo
interessante envolvendo a complexidade tecnoldgica, sendo relevantes os depoimentos
da existéncia simultanea de alta e baixa complexidade técnica no agronegécio do leite
no Brasil. Além desta categoria, como sdo apresentadas no Quadro 3.4, outras variaveis
auxiliam a caracterizar os aspectos tecnoldgicos nas regides estudadas, destacando-se a
capacidade técnica dos produtores — mostra a convivéncia de capacidades em pontos
extremos; as politicas de qualidade dos laticinios — relata os diferentes modos de a
agroindustria valorizar a qualidade do leite; e as caracteristicas que influenciam o preco
do leite — complementando o item anterior, apresenta as caracteristicas do leite que

impactam no preco final que o produtor recebe.

Quadro 3.4 — Operacionalizacéo dos aspectos tecnoldgicos regionais

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Complexidade técnica alta
Complexidade técnica baixa

Complexidade Tecnoldgica

Produtores com alta tecnologia na regido
Capacidade Técnica dos Produtores com baixa tecnologia na regido
Produtores Producdo com alta qualidade na regido
Producdo com baixa qualidade na regido

Laticinio ndo paga diferenga por qualidade do leite
Laticinio paga pela qualidade do leite sem uso de tabela
Laticinio paga pela qualidade do leite com uso de tabela

Politica de Qualidade do

Laticinio Laticinio deixa de coletar por questdes de baixa qualidade do leite do
produtor
Qualidade do leite influencia no preco

Caracteristicas que Volume do leite influencia no preco

Influenciam o Prego do Leite Distancia e acesso da fazenda influenciam no preco
Regularidade de producéo no ano influencia no preco

Fonte: Elaboragdo propria.
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Operacionalizacédo dos Aspectos Relacionais Regionais

A operacionalizacdo dos aspectos relacionais nas quatro regifes pesquisadas
foi condensada em dois pontos mais relevantes, conforme Quadro 3.5. A categoria
denominada de confianca agregou os depoimentos dos produtores e também dos
laticinios, verificando a percepcdo de ambos. Os codigos questionam como sdo as
concepcdes reciprocas de itens de confianca. O outro aspecto levantado é diretamente o
oposto da confianca, tratando o tema do oportunismo. Nesta categoria sdo incluidas as
questdes relacionadas especificamente ao comportamento dos produtores rurais,

levantando as informacdes de como eles agem em relacdo aos laticinios.

Quadro 3.5 — Operacionalizacdo dos aspectos relacionais regionais

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Produtor conta com a coleta e pagamento do laticinio
Laticinio faz tratamento justo para o produtor
Produtor faz tratamento justo para o laticinio
Laticinio conta com o fornecimento do produtor

Confianca

Produtores trocam de laticinios pelo preco
Oportunismo Frequéncia das trocas de laticinios
Produtores tentam e conseguem ser oportunos

Fonte: Elaboragdo propria.

Operacionalizacéo da Identificacdo das Governancas

A operacionalizacdo das variaveis para identificacdo das governangas precisava
corresponder as observacdes da teoria e, ainda, ter respaldo nos dados empiricos.
Respeitando esses principios apresentados no Quadro 3.6, foram escolhidas as seguintes
categorias para a identificacdo das governancas: a) presenca de RIOs para os produtores
— a existéncia de relacionamentos para os produtores foi baseada na existéncia de
negociagdes e, principalmente, na demonstracéo de confianga nos vinculos apresentados
com o laticinio; b) presenca de RIOs para os laticinios — a determinacdo de ocorréncia
de relacionamentos estd fundamentada nas acGes que o laticinio desenvolve para atrair
seus fornecedores; c¢) laticinio com mais de um tipo de relacionamento — este item é
relacionado apenas para as agroindustrias e é definido quando estas tém um
posicionamento de estratificar os produtores, dando tratamento diferenciado para cada
grupo de fornecedores; d) codificacdo técnica e concepcao do oportunismo — estas duas

condi¢des analisadas conjuntamente foram resultado do didlogo entre as teorias
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estudadas e os dados de campo, a literatura indicando a varidvel de como é a
codificacdo técnica do leite e os dados empiricos apontando a concepcdo do
oportunismo, isto €, como 0s agentes percebem o ambiente de competicao e de equidade
distributiva nas diversas atividades da cadeia de suprimentos, motivo para acrescentar
um quarto ‘C’ no modelo Tecnologico-Relacional durante o processo de interpretacdo
dos dados, como serd discutido no capitulo 4; e) capacidade de decisao por mutualidade
— refere-se a capacidade dos produtores de participar mutuamente com os laticinios na
definicdo da politica de prec¢os do leite.

Quadro 3.6 — Operacionalizacdo da identificacdo das governancas

Categoria Subcategoria (Cédigo)
Existem negociac¢des de pregos?
Presenca de RIOs para 0s O produtor conta com preco justo do laticinio?
Produtores O laticinio faz um tratamento justo para o produtor?

O laticinio conta com fornecimento do produtor?

Existem negociac¢des de pregos?

Existem outros relacionamentos além da negociagdo do preco do leite?
O laticinio tem atividades para o produtor comprar insumo em melhores
condic¢des?

Presenca de RI1Os para os

Laticinios O laticinio tem apoio financeiro para facilitar o produtor obter insumos,
animais e equipamentos?
O laticinio coleta mesmo quando tem excesso de leite disponivel?
Laticinio com Mais de Um O laticinio pratica intencionalmente mais de uma modalidade de
Tipo de Relacionamento relacionamento com grupos diferentes de produtores
Codificagdo Técnica e Como ¢ a codificagdo técnica do leite e como é a concepgéo do
Concepcéo do Oportunismo oportunismo dos produtores e laticinios
Capacidade de Deciséo por Capacidade de o fornecedor decidir a politica de precos do leite junto com
Mutualidade o laticinio

Fonte: Elaboragdo propria.

Operacionalizacéo da Identificacdo das Coordenacdes

Interorganizacionais

A complexidade de varidveis observadas para identificar as coordenacdes
interorganizacionais € elevada. Para facilitar o relato dos resultados, a analise dos
mecanismos de coordenacédo foi agrupada nos seguintes temas: complexidade técnica e
relacional, codificacdo técnica, capacidade dos produtores, fluxos e assimetria da
informacdo, formas de atuacdo dos atores econdmicos e questdo contratual. A

operacionalizacdo desses assuntos € descrita a seguir.

A questdo da influéncia da complexidade técnica e relacional sobre a

coordenacao foi operacionalizada pelas seguintes categorias e mostrada no Quadro 3.7:
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a) complexidade técnica — aborda agora a caracteristica tecnologica da producao do leite
e 0s mecanismos de coordenacdo; b) caracteristica das negociac@es — relata quando ela é
importante e como e quando acontece; c) caracteristicas que influenciam o preco do
leite — é avaliado quais itens sdo importantes para a determinagdo do preco final do leite
recebido pelo produtor; d) atividades sociais — indica quando o laticinio realiza
atividades para envolver as familias de seus fornecedores; €) equipes de compra —
aborda a importancia e as formas com que estes profissionais interagem com 0s
produtores, produzindo vinculos diferenciados dependendo dos mecanismos utilizados

por estas equipes.

Quadro 3.7 — Operacionalizacdo da complexidade técnica e relacional das

coordenacoes
Categoria Subcategoria (Cédigo)
Complexidade Técnica Complexidade técnica alta

Importancia da negociagdo
Comunicacdo do preco
Ocorréncia das negociagdes nas oscilagdes do mercado

Caracteristicas das
Negociacoes

Influéncia da qualidade na determinacéo do preco
Influéncia do volume na determinagdo do preco
Caracteristicas que Influéncia da regularidade de fornecimento no prego
Influenciam o Prego do Leite Influéncia da distancia e/ou acesso (estrada) no preco
Influéncia da fidelidade na determinag&o do preco
Influéncia da variacéo dos derivados do leite no preco

Atividades Sociais Existem atividades para as familias dos produtores

Existéncia de equipe de compra

Atuacdo como relagdo comercial

Equipes de Compra Atuacdo como relagdo de solugéo de problemas
Atuacdo como relagdes técnicas

Atuagdo como relagdes de amizade

Fonte: Elaboragdo propria.

A operacionalizacdo das codificacBes técnicas e relacionais das coordenagdes
envolveu varios exercicios de categorizacdo realizados na pesquisa, como constam no
Quadro 3.8. A codificacdo inicia com o levantamento da padronizacdo técnica da
producédo de leite, a qual busca entender como est4 a questdo de entregar um mesmo
produto, o leite, produzido em uma grande diversidade de fazendas. O segundo aspecto
observa os padrdes de relacionamentos dos produtores com os laticinios, analisando as
diversas modalidades e suas predominancias. Os trés itens finais tratam das questdes
dos padrbes das seguintes politicas dos laticinios: politica da qualidade — como é
definida a valorizacdo ou ndo da qualidade do leite; politica de precos — relacionada as
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formas mais frequentes de os laticinios definirem em que condicGes eles estabelecem

seus precos; politica de apoio ao produtor — demonstra as formas de auxilio ao produtor

com recursos financeiros, insumos, animais ou equipamentos.

Quadro 3.8 — Operacionalizacéo das codifica¢Bes técnicas e relacionais das

coordenacdes

Categoria

Subcategoria (Cédigo)

Codificagdo Técnica da
Producéo de Leite

Padr0es técnicos oficiais dos entrevistados

Padrdes das anélises e da fiscaliza¢do dos entrevistados

Entrevistado cita os padrdes técnicos oficiais — IN51

Diferentes exigéncias técnicas entre laticinios

Existéncia de certificacdo da producdo na fazenda

Existéncia de produgdo integrada (como na avicultura)

Codificagédo dos Padrdes de
Relacionamentos dos
Produtores com os Laticinios

Sem negociages

Cooperado

Amador (pouco profissional) e reivindicador

Troca de laticinios

Importante na rota-linha

Profissional, dados mercado

Ganha — ganha

Com intermediacéo de associagdes de produtores

Com intermediacdo do dono do caminhdo-linha

Codificagéo dos Padrdes de
Politicas de Qualidade dos
Laticinios

Né&o paga diferenca pela qualidade do leite

Paga pela qualidade sem tabela definida

Paga pela qualidade com uso de tabela definida

Codificagéo dos Padrdes de
Politicas de Pregos dos
Laticinios

Precos com menores oscilages que o mercado

Precos acompanhando o mercado

Precos equiparados para todos os produtores

Estratificagdo de classes de relacionamentos com os produtores

Emprego do coeficiente de “adicional de mercado’

Preco de venda dos produtos menos as despesas fabris

Distribuig8o das *sobras’ (lucros)

Codificagéo dos Padrdes de
Politica de Apoio ao Produtor

Financiamentos para insumos, animais, equipamentos

Estrutura de fornecer insumo por clubes de compra ou lojas
conveniadas

Estrutura de fornecer insumo por lojas integradas verticalmente

Fonte: Elaboragdo propria.

A capacidade dos produtores em relagdo aos mecanismos de coordenacdo é
operacionalizada em trés categorias, conforme o Quadro 3.9, que sdo: a) capacidade
técnica dos 26 produtores — item que envolve as questdes de qualidade, regularidade,
produtividade, quantidade da producdo de leite e, também, a qualidade de gestdo; b)
capacidade de tomada de decisao — sdo abordadas a autonomia do fornecedor de definir

sua propria producdo e a questdo da forma de ele participar ou ndo da decisdo do pre¢o
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mensal; ¢) e capacidade de relacionamento — avaliacdo dos produtores quanto a terem

facilidade e de se beneficiar dos relacionamentos com as empresas agroindustriais.

Quadro 3.9 — Operacionalizacéo da capacidade dos produtores e 0s mecanismos de

coordenacao

Categoria

Subcategoria (Cédigo)

Capacidade de produzir com qualidade

Capacidade de produgdo regular durante o ano

Capacidade dos 26 Produtores

Capacidade tecnoldgica e produtividade

Entrevistados

Capacidade de produzir quantidade (volume)

Capacidade de gestéo profissional

Tomada de decisdo para producéo de leite por autonomia do produtor

Tomada de decisdo para determinacgéo do pre¢o mensal por autoridade do

Capacidade de Tomada de o

Deciséo laticinio - - -
Tomada de deciséo para determinacdo do prego mensal por mutualidade
produtor e laticinio

Capacidade de Capacidade de relacionamento — produtor tem facilidade

Relacionamento dos Capacidade de relacionamento — produtor ¢ beneficiado

Produtores

Fonte: Elaboragdo propria.

A operacionaliza¢do das questdes de informacdo vinculadas as coordenacGes

envolve dois aspectos principais, apresentados no Quadro 3.10. A categoria do fluxo e

da assimetria da informacéo investiga a intensidade com que ocorrem 0s intercambios

de informacgbes entre os produtores e o laticinio, bem como o desequilibrio ou a

assimetria de conhecimentos em favor da agroindustria. O outro conjunto de codigos, da

categoria da informacdo horizontal entre produtores, permite o estudo das relacGes de

troca de dados entre os produtores, desde noticias superficiais sobre o mercado até

reunibes para capacitacdo técnica e busca de planejamento mais profissional da

producdo.

Quadro 3.10 — Operacionalizacéo dos fluxos e assimetrias da informacéao das

coordenacdes

Categoria

SubCategoria (Cédigo)

Fluxo e Assimetria da
Informacéo

Fluxo de informacéo alto

Assimetria da informag8o em favor da agroinddstria

Informacédo Horizontal Entre
Produtores

Informacao horizontal entre produtores — amadora e especulativa

Informacéo horizontal entre produtores — técnica

Informacéo horizontal entre produtores — profissional e de planejamento
com dados do mercado

Fonte: Elaboragdo propria.
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As formas de atuacdo dos atores econdémicos nas diferentes coordenagbes sdo
operacionalizadas por trés categorias, apresentadas no Quadro 3.11. No primeiro item, a
questdo da confianga envolve os aspectos interdependentes de percepc¢do do agente em
relacdo ao seu parceiro e, a0 mesmo tempo, a expectativa do agente sobre a percepcao
Do modo como seu parceiro estd pensando. Na segunda categoria, as questdes do
oportunismo tratam das possibilidades de agbes tanto dos laticinios como dos
fornecedores, envolvendo os principais motivos para 0s comportamentos. O Ultimo
grupo de cddigos estd agrupado na categoria de fidelidade, a qual retine as principais

caracteristicas desta modalidade de relacdo de parceria de longo prazo.

Quadro 3.11 — Operacionalizacédo das formas de atuacao dos atores econdémicos

nas coordenagoes

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Produtor conta com a coleta e pagamento do laticinio
Laticinio faz tratamento justo

Questdes de Confianga Produtor conta com prego justo

Laticinio conta com fornecimento do produtor
Produtor faz tratamento justo

Laticinio deixa de coletar por excesso de leite

Laticinio deixa de iniciar coleta de novo produtor na safra

Laticinio deixa de coletar por questdes técnicas de qualidade

Produtores optam por exigéncias técnicas diferentes em outros laticinios
Questbes de Oportunismo Produtor entrevistado troca de laticinio pelo prego

Produtores trocam de laticinio pelo preco

Produtores tentam e conseguem ser oportunistas

Frequéncia BAIXA da troca de produtores dos laticinios

Frequéncia ALTA da troca de produtores dos laticinios

Fidelidade alta

Tempo de fidelidade altera a negociacao

Produtor mesmo com fidelidade procura outras op¢des

Produtor mesmo com fidelidade recebe visitas e propostas
Fidelidade baseada na comodidade de ndo mudar (estar acostumado)
Fidelidade baseada no tanque de resfriamento

Fidelidade baseada nos servicos do laticinio

Fidelidade baseada na relagdo de amizade

Fidelidade baseada no relacionamento transparente

Fidelidade apoiada por contratos

Questdes de Fidelidade

Fonte: Elaboracéo propria.

A operacionalizagdo da questdo contratual, Quadro 3.12, teve o interesse de
mapear a estrutura contratual existente e de ver como a formalizacdo interfere na
coordenacdo interorganizacional. Inicialmente, foi identificada a estrutura contratual
principal, isto é, vinculada ao fornecimento de leite, e o relato dos tipos de contratos
encontrados na coleta dos dados. Posteriormente, a categoria dos demais contratos
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levanta as finalidades contratuais, bem como verifica se a implementacgéo existe e se é

impositiva ou facultativa.

Quadro 3.12 — Operacionaliza¢éo da questao contratual das coordenactes

Categoria Subcategoria (Cédigo)

Apenas contrato de compra e venda verbal

Contrato escrito de adesdo no inicio do fornecimento

Contrato escrito modular de fornecimento com regras por periodos
trimestrais até anuais

Estrutura Contratual
Principal — Fornecimento do

Leite Contrato escrito de adeséo a cooperativa
Contrato escrito de fidelidade de fornecimento com a cooperativa
Contratos escritos para consignacdes dos tanques de refrigeracao do leite
Demais Contratos Contratos escritos de financiamentos
(para outros relacionamentos) Contrato de obrigacéo de entrega do leite até quitacdo do empréstimo

Contrato apenas verbal para fornecimentos, consignacdes e empréstimos

Fonte: Elaboragdo propria.

As categorias e o0s cddigos que foram operacionalizados aqui sdo
desenvolvidos e utilizados para a avaliacdo dos dados de campo. Na demonstracdo dos
resultados e discusséo, essas categorias sdo empregadas para o detalhamento necessario
dos conceitos indicados pelas teorias para a andlise das informacgdes colhidas nas

entrevistas. Na sequéncia, é descrita a fase da coleta dos dados.

3.3. COLETA DOS DADOS

O estudo de caso permite o uso de diferentes técnicas de coleta de dados.
Como descrevem Martins (2006) e Eisenhardt (1989b), a harmonizacdo de diferentes
técnicas de coleta de evidéncias é desejavel para aumentar a qualidade da pesquisa.
Segundo Yin (2005), a vantagem no uso de fontes multiplas de evidéncia € o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, o que permite descobertas ou

conclusdes provavelmente mais convincentes e acuradas.

A etapa inicial da pesquisa procurou identificar setores do agronegocio que
apresentassem diversidade de formas de relacionamentos em suas cadeias de
suprimentos. Determinou-se procurar CSs em apenas um setor, para evitar grandes
discrepancias de ambientes econdmico-institucionais. Esse levantamento, por meio de

trabalhos académicos e entrevistas informais com especialistas académicos e praticos,
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indicou o setor lacteo como possuidor da diversidade desejada para testar 0 modelo de

analise proposto.

O segundo passo foi o levantamento dos dados oficiais do governo brasileiro
sobre lacteos, incluindo a producdo e mercado. Esses dados secundarios foram
levantados por meio de pesquisa documental a fim de identificar as cadeias estudadas. O
instrumento que orientou a coleta desses dados é o Roteiro de Pesquisa Documental que

consta como o Apéndice 1.

Quadro 3.13 - Fases da coleta de dados

Fase Atividade

Busca por cadeias de suprimentos com diferentes RIOs, governangas e mecanismos de
coordenagéo.

Definicédo de apenas um segmento do agronegécio para evitar grandes discrepancias
dos ambientes econdmico-institucionais.

Selecdo do agronegécio lacteo como possivel detentor de diferentes CS no mesmo
ambiente econdmico-institucional

Uso de dados secundarios para analisar dados estatisticos do setor lacteo brasileiro.
Identificacdo de grande disparidade de situagGes nas producdes entre as regides e entre
0s estados.

Definicdes
preliminares

Entrevistas preliminares abertas com especialistas do setor lacteo para aprofundar o
conhecimento das diferencas estatisticas das regides.

Definicéo do estado de Minas Gerais, da regido Sudeste, por ser o maior produtor
brasileiro e possuir um perfil de producéo tradicional.

Definicéo do estado de Goias, do Centro-Oeste, pelo crescimento de sua producéo
relativamente menor , ocupava a 22 posicéo (de 1999 a 2005) e estd como 4° colocado
(2007 e 2009)

Definicdo do estado do Parand, da regido Sul, por ocupar entre a 22 e 42 posi¢ao na
producdo brasileira, mas principalmente por possuir uma regido tradicional
considerada o centro de exceléncia na producdo de leite

Definicéo do estado de Pernambuco, do Nordeste, por ter duplicado sua producdo em
uma década, pelo grande investimento dos maiores laticinios brasileiros na regido e por
ser um ambiente institucional diferente, a IN51 tem prazos diferentes para impor as
novas exigéncias oficiais.

Identificacéo das
regides e estados
para coleta de dados

Aplicagdo do roteiro semiestruturado com dois produtores de leite do Distrito Federal
Transcrigao das entrevistas e analise dos dados pelos cadigos e categorias indicados
pelas duas teorias empregadas (ECT e EOs), dados que ndo foram utilizados no corpus
Teste dos roteiros de | da presente pesquisa.

entrevistas Aplicagdo do roteiro semiestruturado com dois especialistas de entidades
representativas dos produtores e dos laticinios, sem a utilizagdo das informagdes na
analise presente nesta tese.

Adequacao final dos roteiros que foram aplicados na pesquisa.

Viagem para as cidades de Goiania, Morrinhos, Bela Vista, Nova Veneza, Itaberai no
estado de Goias.

Viagem para as cidades de Patos de Minas, Patrocinio, Presidente Olegério, Araxa,
Carmo do Paranaiba, Arapud no estado de Minas Gerais.

Viagem para as cidades de Curitiba, Palmeira, Castro, Fernandes Pinheiro, Santa
Leopoldina, Carambei no estado do Parana.

Viagem para as cidades de Recife, Sdo Bento do Una, Bom Conselho, Arcoverde,
Pedra, Buique, Garanhuns no estado de Pernambuco.

Entrevistas

Fonte: Elaboragdo propria.
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O passo seguinte foi a coleta de dados primarios sobre as questdes econdmicas,
institucionais, relacionais e contratuais, por meio de entrevistas com especialistas do
setor, com os representantes dos laticinios e com os produtores de leite. O Quadro 3.13
apresenta um resumo das fases e uma descricdo das atividades desenvolvidas na

pesquisa, desde antes da coleta de dados até a utilizacdo das informacoes.

Para finalizar a descricédo da coleta de dados, a escolha das entrevistas seguiu a
alternativa apontada por Roesch (1999) e buscou os casos polares. O direcionamento
das entrevistas foi encontrar 0s casos que ampliassem a diversidade de situacgdes: 0s
laticinios de cooperativa e 0s mercantis; os laticinios de captacdo apenas local e os de
amplitude nacional; os produtores de pequeno e os de grande volume, produtividade,

qualidade; os produtores que trocam de laticinios e os que tém fidelidade.

Na sequéncia, é apresentada a metodologia referente & anélise dos dados.

3.4. ANALISE DOS DADOS

Durante todo o processo de construcdo e conducdo da pesquisa, a analise deve
ser cuidadosa, pois esta presente nas varias fases da pesquisa (ANDRE, 2005). Segundo
Gil (2007), os processos de analise e interpretacdo geralmente tém o0s seguintes passos:
estabelecimento de categorias; codificacdo, transformar os dados brutos em simbolos
que possam ser tabulados; tabulacdo, agrupar por categoria; analise estatistica dos
dados; avaliagdo das generalizagcOes obtidas com os dados; inferéncia de relagdes
causais; e interpretacdo dos dados. Como a presente pesquisa utilizou principalmente

técnicas qualitativas de analise de dados, ndo houve a analise estatistica dos dados.

Existem vérias técnicas de andlise das evidéncias qualitativas, entre elas:
disposicdo das informacdes em séries diferentes; criacdo de uma matriz de categorias e
a disposicao das evidéncias dentro dessas categorias; apresentacdo dos dados através de
fluxogramas ou outros meétodos que facilitem o exame dos dados; classificacdo em
tabelas, indicando a frequéncia de eventos diferentes; disposi¢do das informacdes em

ordem cronoldgica ou em outra disposi¢do temporal (YIN, 2005).

Como comentam Miles e Huberman (1994), embora longos processos sejam

consumidos para desenvolver tabelas funcionais, essas podem, em sua maioria, ser
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compreendidas pelos leitores em poucos minutos. Os autores salientam que ndo é
possivel extrair boas informacgdes de tabelas se ndo houver qualidade na coleta dos
dados. Os estudos de mdaltiplos casos ndo podem reunir centenas de péaginas de
informacdes de cada caso. Seriam informacdes sem possibilidade de interpretagio. E
necessario reduzir a quantidade total de dados e designar as informacdes para poucos

conjuntos distintos.

Nesse sentido, mesmo antes de ter iniciado a coleta de dados, foram
programadas categorias de como seriam utilizadas as informagdes para analise e
interpretacdo. As categorias foram utilizadas para construir tabelas com valores que
indicam a frequéncia dos eventos. Os nimeros constantes nas tabelas que apresentam 0s
resultados significam o percentual de entrevistados que citaram a existéncia daquele

fato.

A presente pesquisa foi estruturada para analisar a diversidade dos dados
qualitativos, porém os dados devem ser condensados, agrupados e padronizados para
serem analisados os relacionamentos e combinagfes entre os conjuntos (MILES E
HUBERMAN, 1994). Assim, a apresentacdo de tabelas com os valores percentuais dos
casos que identificaram qualitativamente aquela informacdo ndo significa que os

nameros representem dados com comprovacao estatistica.

Pelo contrario, como exposto na discussao da estratégia da pesquisa e da coleta
de dados, ndo houve em momento algum a pretensdo de coletar dados com
representatividade amostral. O planejamento e o critério de escolha dos casos ndo
estavam preocupados com a proporcionalidade da amostra em relacdo ao universo
estudado, mas sim em alcancar a maior diversidade possivel de ocorréncias das
diferentes formas do fendmeno da governanca e dos mecanismos de coordenagdo. Os
dados apresentados nas tabelas ndo sdo de carater estatistico, mas informagoes

condensadas e dispostas para facilitar a analise e interpretacdo dos dados qualitativos.

Embora estejam sempre relacionadas, analise e interpretacdo tém definicdes
distintas. Anélise € a organizacdo dos dados para fornecer respostas aos problemas de
pesquisa. Interpretacdo € a busca do sentido mais amplo das respostas, é a ligacdo da

situacdo estudada com os conhecimentos disponiveis na ciéncia (GIL, 2007).
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O programa AtlasTI permitiu a leitura do corpus da pesquisa, isto &, o total da
55 entrevistas realizadas e transformadas em texto. O passo seguinte foi a identificacdo
e demarcacdo das citagfes importantes no texto. O programa permitiu a identificagdo
dos cddigos pré-definidos e a identificacdo de outros que ndo estavam originalmente
previstos, bem como o estabelecimento de anotacbes complementares. O programa
possibilitou fazer agrupamentos de cddigos e de anotacGes em familias de itens

relacionados.

Os cddigos finais foram reagrupados e representam as categorias que foram
analisadas. A definicdo das categorias foi o resultado final da analise de conteudo. A
hierarquia de categorias sofreu alteracdes com a avaliacdo dos dados das entrevistas. A
categorizacao final foi o préprio produto da andlise qualitativa, que indicou as relacdes
entre as interpretacdes dos dados e as teorias empregadas.

ApOs esta etapa, o programa AtlasTI permitiu exportar os dados dos c6digos
para serem utilizados nas planilhas eletrénicas do programas Excel, como mostrado na
sequéncia do Quadro 3.14. Os dados dos cddigos indicavam se o entrevistado tinha ou
ndo citado, uma ou mais vezes, aquela informacdo qualitativa pertencente a uma
subcategoria. A andlise de conteGdo pode ser quantitativa, quando levar em
consideracdo a frequéncia de aparicdo, ou qualitativa, recorrendo a indicador do tipo
presenca ou auséncia (BARDIN, 2004). A opcdo da presente pesquisa foi usar a
segunda opcdo, fazendo uma conversdo dos valores dos dados originalmente
transportados do programa AtlasT].

103



Quadro 3.14 — Fases da analise dos dados

Fase Atividade
Contratacgéo de profissionais para fazer a transcri¢do das entrevistas gravadas em textos
do Word.
Conferéncia do pesquisador de todas as entrevistas transcritas, ouvindo,
Preparacéo dos simultaneamente, as entrevistas que ele tinha realizado pessoalmente.
dados Transformag&o dos arquivos para o formato Rich Text (*.rtf) para utilizago na

codificacdo pelo programa AtlasTI, que facilita a andlise de contetido no registro e na
quantificagdo dos codigos encontrados.
Releitura de todas as entrevistas para fazer a codificagdo.

Exportagéo dos cddigos do programa AtlasTI para o Excel.

Os dados dos cddigos foram transformados para dados dicotémicos, isto €, quando o
entrevistado ndo tinha citado o cddigo, ele recebia o valor zero (0), quando tinha uma
Utilizacao das ou vdrias citacbes do cddigo, ele recebia o valor um (1).

informacdes Utilizacéo dos dados dicotdmicos no programa Tosmana, que utiliza os principios da
Anélise Comparada Qualitativa de Dados Dicotdmicos ( Crisp-Set Qualitative
Comparative Analysis — csQCA)

Realizacgdo de andlise empregando o modelo Tecnoldgico-Relacional dos 3Cs.

Fonte: Elaboracéo propria.

Sendo assim, procedeu-se a uma conversdo dos dados dos codigos com a
frequéncia de aparicdo para dados dicotdmicos. Os valores zero (0) permaneceram
iguais, indicando que o depoimento ndo tinha feito referéncia aquele codigo. Entretanto,
quando havia uma ou mais citacdo do mesmo entrevistado, 0s humeros eram alterados
para o valor um (1). Cada codigo pode ter um somatério minimo de zero, quando
nenhum entrevistado considerou sua existéncia, at¢é o maximo de 55, se todos os
entrevistados citarem sua existéncia. Nas avaliagdes que levam em consideracdo apenas
os multiplos casos do estudo, a oscilacdo serd de 0 a 43, representando os dezessete
laticinios mais os 26 produtores. Os dados dicotdmicos foram utilizados de duas formas
distintas: nas tabelas com os percentuais de citagdes pelos entrevistados e na andlise
comparativa qualitativa de dados dicotdomicos (Crisp-Set Qualitative Comparative

Analysis — csQCA) pelo programa Tosmana.

Na primeira forma de usar os dados dicotdmicos, as tabelas sdo construidas
pelo valor percentual resultante do nimero de citagdes que aconteceram dentro do grupo
que estd sendo analisado. Por exemplo, na Tabela 4.1, no inicio do capitulo de
resultados e discussdes, o primeiro valor de 42% significa que, do total de doze
especialistas, menos da metade citou a ocorréncia do item ‘Frequéncia das Negociacgdes
Mensal’, mais precisamente, apenas cinco depoimentos mencionaram a existéncia desta

opcao.
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Na segunda modalidade, as informacbes sdo usadas pela analise comparativa
qualitativa de dados dicotbmicos — Crisp-Set Qualitative Comparative Analysis
(csQCA). Essa metodologia de analise é empregada em conjuntos complexos de dados
binérios, com auxilio dos algarismos boolianos. Com a csQCA é possivel ver os casos
como configuracdes e simplificar a estrutura de dados complexos de maneira logica,
identificando padrdes quando existem multiplas causas conjuntas (KOGUT; RAGIN,
2006).

Uma caracteristica importante da csQCA é o emprego da minimizagéo
booliana. Essa operacdo matematica permite reduzir expressdes complexas em formas
mais simples. A algebra booliana admite a transformacdo de duas expressdes que
diferem em somente uma condicdo causal para obter o mesmo resultado. Essa condigéo
pode ser considerada irrelevante e removida, criando uma expressao combinada, das

duas expressdes originais, de forma mais simples (RIHOUX; DE MEUR, 2008).

Rihoux e De Meur (2008) listam o0s seguintes passos da csQCA: 1) elaboracéo
da tabela de dados dicotémicos — inclui as variaveis mais relevantes; 2) construcdo da
tabela de verdade — € simplesmente a tabela de dados dicotdmicos associada com um
determinado resultado, conforme apresentada no Apéndice 6 — Tabela de Verdade dos
Dados da Identificacdo das Governancas; 3) resolucdo das configuracdes contraditdrias
— evita que dois casos semelhantes tenham resultados diferentes; 4) minimizacao
booliana — com auxilio do programa Tosmana esta etapa minimiza as configuracdes; 5)
introducdo da logica dos casos restantes — o programa consegue fazer formulas de
minimizacdo mais reduzida quando inseridas as configuracGes sem casos empiricos; 6)
interpretacdo — o passo final € interpretacao das formulas encontradas em harmonia com

as teorias empregadas.

3.5. LIMITACOES METODOLOGICAS

O método de estudo de caso é de extrema importancia na investigacdo de
fendmenos em Ciéncias Sociais, no entanto apresenta fragilidades. As teorias séo
reflexos do mundo social, elas sdo constituidas das interpretacdes do mundo. Parece
impossivel que as ciéncias humanas facam pesquisas fora do contexto do fenémeno

estudado, com o pesquisador distante e afastado (YANOW, 2006).
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Como descreve Eisenhardt (1989b), de forma geral, quando se busca uma
construcdo teorica, ela deve ser parcimoniosa, testavel e coerente com a teoria, ser
resultado final do desenvolvimento do estudo. A construcdo teérica também deve incitar
novas e paradigmaticas percepcdes e visdes, sendo dependente de pesquisas com rigor

cientifico e pesquisadores num ambiente que zele pela qualidade.

A maior preocupacao do estudo de caso, isto €, a maior ameaca a qualidade, é a
falta de rigor da pesquisa. Esse método exige que sejam seguidos os procedimentos
sistematicos, ndo aceita evidéncias ou visbes equivocadas que influenciem o significado
das constatacdes e conclusdes. O pesquisador deve trabalhar para expor todas as
evidéncias de forma justa, sem vieses nos procedimentos e estratégias de pesquisa (YIN,
2005).

A presente pesquisa teve a preocupacdo de ser simples e de relatar todos os
passos e detalhes empregados para chegar aos resultados obtidos. Tais cuidados visam
demonstrar a coeréncia da pesquisa com as teorias e, ainda, possibilitar que o estudo

seja testado por outros pesquisadores.

Roesch (1999) cita o problema da interpretacdo em pesquisas qualitativas. A
dificuldade na andlise esta vinculada a extensdo que o pesquisador impde a suas teorias
e aos conceitos das pessoas sobre a compreensdo do sujeito da pesquisa, construindo sua

interpretacdo independente dos pesquisados.

O programa AtlasTI tende a diminuir a interpretacdo genérica individual do
pesquisador, pois os cédigos sdo registrados pontualmente em cada paragrafo dos
depoimentos. Posteriormente, ap0s toda a codificacdo € que se inicia a analise e
interpretacdo. Neste momento, os dados é que indicaram quais cddigos e categorias sao

mais relevantes para os pesquisados, facilitando a interpretacdo do pesquisador.

Gil (2007) aponta as seguintes respostas em defesa do carater cientifico das
ciéncias sociais: o determinismo absoluto das ciéncias naturais € hoje também
duramente questionado; a dificuldade da precisdo das quantificacdes é consequéncia da
complexidade do comportamento humano em relacdo ao comportamento de rochas ou
metais; a subjetividade do pesquisador pode ser limitada tecnicamente, entretanto as

ciéncias sociais ndo devem relegar todas as questdes de valor; e ainda questiona se 0
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experimento controlado € realmente indispensavel para obtencdo de resultados

cientificamente aceitaveis.

Em um mundo complexo, ndo é possivel esperar que duas ou trés variaveis
independentes expliquem os resultados observados. As identificacbes dos motivos de
processos causais imprevisiveis, com cadeias e mecanismos de causas, dificilmente
eliminam explicagdes potencialmente rivais. Especialmente com agentes humanos
envolvidos, fendbmenos podem obrigar o pesquisador a considerar caminhos alternativos

que concorram para a obtencdo de mesmos resultados (GEORGE; BENNETT, 2004)

Outra preocupacédo dos estudos de caso é que eles fornecem pouca base para
generalizacdo dos resultados a outras populagdes. Yin (2005, p. 30) aponta os estudos
de caso sendo generalizaveis a proposi¢des tedricas e ndao a populagdes ou universos, o
estudo de caso “ndo representa uma ‘amostragem’, e, ao fazer isso, seu objetivo é
expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias

(generalizacdo estatistica)”.

Ragin (2000) comenta que, em um lado, existem as pesquisas orientadas por
poucas Vvaridveis que utilizam os métodos estatisticos e fazem generalizacGes,
considerando substancial grau de homogeneidade, ndo conseguindo refletir a
diversidade dos fendmenos sociais. Em outro extremo, os estudos orientados para um
caso analisam todos os detalhes, estudam profundamente a diversidade de apenas um
caso, 0 qual passa a ser unico, com dificuldade de tratar a generalizacdo das
caracteristicas analisadas.

Em posicdo intermediaria, Ragin (2000) sugere as pesquisas orientadas para a
diversidade, analisando um volume de casos intermediario entre poucos casos € a
necessidade de viabilizar os métodos estatisticos. Os estudos orientados para a
diversidade podem analisar as configuracbes dos casos, 0 que permite generalizar
diferentes configuracbes observadas, sem a necessidade da suposicdo de

homogeneidade dos estudos sociais.

Concluindo, as limitacdes do método de estudo de caso precisam ser
conhecidas e enfrentadas para colher resultados satisfatorios da pesquisa. A construcao
da fundamentacdo tedrica e do marco conceitual da pesquisa precisa ser muito

criteriosa. Ao mesmo tempo, o uso de uma variedade de técnicas distintas para coletar
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os dados permite a triangulacao, que é uma maneira de evitar visdes parciais propiciadas
pelos respondentes de entrevistas e de questionarios de natureza qualitativa. A presente
pesquisa, conhecendo as caracteristicas do método, foi estruturada para empregar, de
forma cautelosa e apropriada, o estudo de casos multiplos.

O método de triangulacao de dados foi utilizado nesta pesquisa, mediante o uso
de mais de uma fonte de evidéncias, como documentos oficiais, entrevistas com 0s
especialistas e observacdo direta. Além dos 43 mudltiplos casos estudados, foram
realizadas entrevistas com doze especialistas de diversas areas, representantes nacionais
ou estaduais, relacionados aos produtores agropecuarios, aos laticinios, as universidades

e também a fiscalizacdo federal.

O manuseio das informagdes qualitativas foi quantificada por meio de valores
percentuais das frequéncias de citagdes dos entrevistados. Com a intencdo de minimizar
a influéncia da percepcdo pessoal do pesquisador, os dados qualitativos dos
depoimentos foram codificados e depois transformados em percentuais, para uma

avaliagdo mais objetiva do fendmeno estudado.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicia-se a apresentacdo e discussdo dos resultados relatando os temas:
ambiente econémico, ambiente institucional, aspectos tecnoldgicos e aspectos
relacionais. Posteriormente, é desenvolvida a utilizacdo do modelo proposto, incluindo
neste item o levantamento dos atores, a identificacdo das governancas e dos
mecanismos de coordenacdo interorganizacionais. O capitulo finaliza com a analise das

governancas e coordenacdes estudadas.

4.1. AMBIENTES ECONOMICOS REGIONAIS

Os dados do IBGE (2011) indicam aumento da producdo nacional de leite na
primeira década do milénio, crescendo proximo de 47%. No ano de 2000, a produgédo
era de 19,7 bilhdes de litros e foi para 29,1 bilhdes em 2009. Nas regides brasileiras,
nesse periodo, os crescimentos foram de 22% para o Sudeste, 37% para o0 Centro-Oeste,

77% para o Nordeste e 83% para o Sul.

Em termos dos estados pesquisados, pelas informacdes do IBGE (2011), Minas
Gerais sempre foi o maior produtor e teve um crescimento de 35% nesta década,
ampliando sua producdo em mais de dois bilhdes de litros ao ano. Goias caiu do
segundo para o quarto maior produtor, com aumento de 37% na producdo, 0 que
representou quase 0,8 bilhdo de litros a mais por ano. O Parana saiu da posi¢do de
quinto para a de terceiro estado que mais produz leite no Brasil, ampliou sua producéo
em torno de 86% e produziu 1,5 bilhdo de litros a mais do que no ano de 2000. O estado
de Pernambuco ampliou bastante sua pequena base de referéncia e cresceu 170% com
um volume superior em 2009 de quase 0,5 bilhdo de litros, partiu da décima quinta
posicao para a oitava na classificagdo entre os estados brasileiros.

No ambiente econdmico, segundo Barros et al (2001), analisando a Ultima
década do século passado, o segmento industrial do leite foi caracterizado com a
estrutura de um oligopolio formado por um nucleo de grandes empresas lideres e uma

periferia de empresas médias e pequenas. Entretanto, naquele momento, nao foi possivel
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qualificar o setor como sendo de alta concentracdo nem em relacdo a producdo total

nem em relacdo a producéo formal.

Segundo os dados levantados nas entrevistas, a percepcao atual do mercado de
industrializacdo de lacteos ser oligops6nio é muito baixa. Dos 55 entrevistados, apenas
quatro especialistas representantes dos agricultores e um produtor percebem o mercado
dessa forma, em torno de 9%. Embora ndo tenha havido manifestacdo quanto a esse
assunto em 22 entrevistas, 0os demais 28 entrevistados (51%) entendem ou deixam
subentendido que o mercado de venda de leite para os laticinios € caracterizado como
concorrencial. Na regido Nordeste, a percepcao entre os laticinios e produtores de que o
ambiente econémico é concorrencial é bem mais elevada, expressa por oito dos nove
casos (89%).

A elevada variedade de derivados do leite é outro fator muito interessante. As
agroindustrias compram apenas um tipo de produto, o leite, e fabricam uma ampla
espécie de produtos finais muito diferentes: leite longa-vida, leite em po, iogurtes,
manteigas, queijos de diversos tipos etc. O destaque é que, embora eles disputem um
Unico mercado para comprar seu insumo mais importante, os laticinios participam dos
mais variados mercados de seus produtos finais. Enquanto uma agroindustria fabrica um
produto que estd muito valorizado, por exemplo, 0 queijo, outra empresa, que concorre
pelo mesmo insumo, pode estar com as margens negativas em virtude de seu produto
final estar com o preco de venda muito reduzido, por exemplo, o leite em p6. Segundo
relato de um especialista, em determinados momentos, alguns laticinios operam no

vermelho para ndo perder sua carteira de fornecedores.

As variacdes nos precos do leite sdo outro elemento importante no ambiente
econdmico dos lacteos. Os especialistas (67%), os laticinios (41%) e os produtores
(31%) comentam que o setor enfrenta muitas oscilacées nos precos devido a variacoes
no consumo, na producdo dependente do clima e também na forte influéncia das
importacdes ou exportacdes, que sdo sensiveis ao cambio. A imprevisibilidade dos
precos que serdo praticados no curto e no longo prazo, somada & grande quantidade de
derivados do leite, impede ou dificulta os relacionamentos mais estaveis, principalmente

quando se trata de emprego de instrumentos contratuais.
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Outros fatores econdmicos de destaque sdo a frequéncia das negociagdes e a
forma de pagamento. Os dados apresentados na Tabela 4.1 indicam especificidades das
regides. Em relacdo a frequéncia das negociagdes, observa-se que elas podem acontecer
principalmente em trés momentos: mensalmente, sendo constantes quando as relagdes
entre 0s parceiros sdo mais equilibradas; anualmente, supondo existir uma grande
estabilidade no relacionamento; e nas variages dos precos do mercado, supostamente
nas relagdes mais tipicas de negocia¢cdes de mercado livre, sem compromissos entre 0s
atores econémicos (vendedores e compradores). Nas ocasifes de variagdes de precos, as
negociagcdes ocorrem, havendo uma reavaliacdo das condicdes e a decisdo de continuar

ou alterar a relacdo de fornecedor-comprador, dependendo dos precos.

Tabela 4.1 — Caracteristicas do ambiente econdmico

Grupo E?p iua— ant:o— Sudeste Sul Nordeste
Discriminacao Istas este 12 casos 11 casos 9 casos
12 casos 11 casos
Egﬂ::lnma das Negociagdes 42% 27% 17% 9% 0%
irgg;iinma das Negociagdes 25% 9% 8% 27% 0%
Forma de Pagamento Mensal 33% 91% 75% 55% 22%
Forma de Pagamento Quinzenal 0% 0% 0% 27% 22%
Forma de Pagamento Semanal 8% 0% 0% 0% 67%
i?]rtg‘cﬁs: . agamento 8% 0% 0% 0% 44%

Fonte: Elaboragdo propria.

As regibes Centro-Oeste e Sudeste apresentam duas polarizagdes, nas
negociagfes mensais e nos momentos de oscilacdo do mercado, seguindo a mesma
percepcao dos especialistas. Nessas areas, as negociacdes econdmicas devem se dividir
em dois grupos mais comuns, as negociacfes mensais entre parcerias mais estaveis e as
que ocorrem nas oscilacdes do mercado entre compradores e vendedores mais livres e
balizados apenas pelos precos. A regido Sul é distinta por apresentar uma
predominancia de frequéncia anual, 0 que aponta uma tendéncia de relacionamentos
mais estveis. A regido Nordeste se destaca claramente por apresentar uma
concentragdo quase total de negociagdes somente nos momentos de variacdo do
mercado, reforcando a indicacdo de um mercado concorrencial baseado apenas nos

precos e poucos lacos de relacionamentos mais duradouros.
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A periodicidade da forma de pagamento pode estar relacionada ao porte e a
proximidade entre o laticinio e o produtor. O pagamento mensal representa uma forma
profissional de gerenciar os pagamentos da agroindustria e de o produtor organizado
programar seus fluxos financeiros. O pagamento quinzenal, semanal ou até as
antecipacdes de valores indicam um envolvimento mais pessoal e proximo do laticinio,
na figura de seu gerente ou proprietario, com o produtor rural menos organizado
financeiramente. Tal modalidade de pagamento mais frequente representa uma
vantagem que a grande empresa ndo oferece. Dentro dessa ideia, as regides Centro-
Oeste e Sudeste apresentam integralmente o pagamento mensal e ndo houve
agroindustria de pequeno porte entrevistada. A regido Sul tem um laticinio de pequeno
porte (em torno de 8.000 litros/dias) que corresponde aos pagamentos quinzenais
constantes na Tabela 4.1. A regido Nordeste, onde metade dos laticinios entrevistados
era de porte reduzido, apresenta grande fragmentacdo das formas de pagamento. Esse
fato é reforcado pela constatacdo de que um grande laticinio de captacdo nacional
chegou ao ponto de alterar a forma de pagamento de mensal para quinzenal, a fim de
conseguir manter e ampliar sua carteira de fornecedores. Essa situagdo da regido
Nordeste indica, ainda, a grande concorréncia que o grande nimero de agroindustrias
informais — pequenos estabelecimentos que fabricam queijo, denominados queijarias —

exerce nesse contexto econdmico.

As acdes de apoio dos laticinios para os produtores também sdo questdes
importantes do ambiente econdmico. As agroindustrias tém mecanismos de
financiamento para os agricultores adquirirem insumos, animais e equipamentos, em
torno de metade dos casos entrevistados. Elas também possuem duas formas bésicas de
disponibilizar insumos aos seus fornecedores: por empresas conveniadas ou pelo

estabelecimento de uma unidade de revenda.

No primeiro caso, 0s produtores podem comprar individualmente ou por meio
de clubes de compra — varios produtores solicitam a mesma matéria-prima para obter
um prego vantajoso — e o laticinio far4 a quitacdo do insumo, descontando em um ou
mais pagamentos do leite que serd entregue. Essa modalidade é mais encontrada na
regido Nordeste. Na segunda forma, a agroindustria desenvolve uma unidade sua para
comprar os insumos das fabricas e revendé-los aos produtores, muito comum nas

demais regides estudadas. Esta é a forma tipica de as cooperativas operarem, elas
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montam uma loja propria de insumos, compram e revendem todos 0s insumos e
equipamentos necessarios para a producdo agropecuaria, descontando as antecipacgdes

do leite que o cooperado ir& entregar.

Como seré4 comentado, um laticinio entrevistado esta promovendo o apoio de
outra maneira. Esta agroindustria distribui uma lista com todos os insumos disponiveis
junto com o caminh&o que coleta o leite. O produtor marca na lista os itens que deseja e
depois recebe as matérias-primas em sua fazenda. O acerto dos insumos é realizado no

proprio pagamento do leite.

4.2. AMBIENTES INSTITUCIONAIS REGIONAIS

O ambiente institucional brasileiro estd em processo de transformacéo.
Comparando os resultados da pesquisa de Barros et al (2001), elaborada durante o
primeiro semestre de 1999, com os dados coletados a campo, € marcante a diferenca
entre 0 ambiente institucional vigente hd pouco mais de uma década e o atual. A
regulamentacéo imposta pela Instrugdo Normativa n°® 51 (IN51) de 18 de setembro de
2002, do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2002), trouxe e ainda
estd promovendo profunda modificacdo no ambiente institucional do agronegdcio lacteo

brasileiro.

A IN51 (MAPA, 2002) determinou quatro prazos para que o0s produtores
ampliassem a qualidade do leite a ser entregue nos laticinios. O regulamento técnico
oficial de identidade e qualidade do leite cru refrigerado definiu para as regides Sul,
Sudeste e Centro-Oeste 0s prazos de aumento das exigéncias: primeira etapa até
1°/7/2005; segunda até 1°/7/2008; terceira até 1°/7/2011; e quarta fase apds 1°/7/2011.
Em cada fase, hd& um conjunto de novos indices que o leite precisaria ter para ser

recebido pelas agroindustrias.

O mesmo regulamento determinou prazos mais amplos para as regides Norte e
Nordeste. As quatro etapas para estas areas foram estabelecidas com as seguintes datas:
primeira etapa até 1°/7/2007; segunda até 1°/7/2010; terceira até 1°/7/2012; e quarta fase
apos 1°/7/2012. Essa diferenca de legislacdo foi reflexo das disparidades regionais do

Brasil, fato observado nos depoimentos das entrevistas, como sera comentado a seguir.
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Em relacdo aos dados desta pesquisa, as entrevistas realizadas nas regides
Sudeste e Centro-Oeste demonstraram haver semelhanca no ambiente institucional.
Ambas as regides pesquisadas sdo produtoras tradicionais de leite e estio em momento
de grande preocupacdo com a melhora da qualidade do leite. Nesta etapa de melhoria da
qualificacdo da producdo, € possivel observar um significativo relato de que esta
diminuindo o numero de produtores de leite. Ha aqueles que ndo conseguem se
profissionalizar e estdo recebendo menor remuneracdo pelo seu produto, sendo

gradativamente excluidos da atividade.

As pessoas ouvidas na regido Sul indicam a ocorréncia de um momento de
grande transformacdo. Existe a coexisténcia de dois estratos de produtores, o0s
tradicionais, com muitos anos de experiéncia na atividade, e os iniciantes, grande
contingente de pequenos produtores com experiéncia em agricultura de gréos que
buscam aumento de renda com a producdo pecudria leiteira. A regido apresenta,
simultaneamente, os produtores tradicionais, os quais buscam a melhora da eficiéncia
econémica pelo aumento da qualidade e do volume de leite, e os produtores iniciantes,
um grande contingente de novos fornecedores com baixa experiéncia e qualificacao.
Segundo os relatos dos representantes dos produtores agropecudrios e dos laticinios, em
uma década, 0os numeros no estado do Parana passaram de aproximadamente 40.000

para cerca de 120.000 de fornecedores de leite.

Em relacdo a regido Nordeste, houve unanimidade nos depoimentos quanto a
existéncia de um mercado caracterizado pela forte participacdo da informalidade na
producdo, industrializacdo e comercializacéo de leite. O estado de Pernambuco € citado
como detentor de um mercado oficial e com fiscalizacdo em apenas um terco de sua
totalidade. Os grandes laticinios que estdo se instalando no estado disputam um
ambiente institucional de pouca regulamentacdo, ha venda direta de leite cru a
consumidores finais e uma grande venda de queijos clandestinos em feiras e

estabelecimentos comerciais em todo o estado.

O maior detalhamento das caracteristicas institucionais pode ser visualizado
com o auxilio da Tabela 4.2. Os dois primeiros campos mostram a grande semelhanga
encontrada nas regiGes Centro-Oeste, Sudeste e Sul e as diferencas para o Nordeste. Os

padrdes tecnicos oficiais para producdo de leite e a fiscalizacdo das analises no primeiro
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grupo sdo citados por quase todos os entrevistados. Na regido Nordeste, os depoimentos
ndo atingem 0s mesmos patamares, mostrando um ambiente institucional menos

regulamentado.

Tabela 4.2— Caracteristicas do ambiente institucional

Grupo E?.p ima_ ant:o— Sudeste Sul Nordeste

Discriminacio 12'5 as este 12 casos 11 casos 9 casos
casos 11 casos

;j‘gg’vel:t;cgs'c"'s oficiais dos 83% 100% 100% 91% 67%
Padrbes das analises e da 75% 100% 100% 100% 78%
fiscalizacdo dos entrevistados
Existéncia de concorréncia
desigual com laticinios ndo 25% 18% 25% 9% 44%
fiscalizados
Existéncia de concorréncia
desigual com laticinios 25% 0% 8% 9% 67%
informais
Tomada de decisdo da produgéo
de leite por independéncia do 83% 100% 100% 100% 100%
produtor
Tomada de decisdo da politica
de precos por mutualidade entre 8% 64% 42% 45% 11%
produtores e laticinios
Tomada de decisdo para a
determmag_ao mensal dos precos 5806 36% 17% 45% 330
por mutualidade entre
produtores e laticinios

Fonte: Elaboragdo propria.

Embora a observacdo dos primeiros dois itens indique o nivel tecnologico
elevado para os entrevistados, a informacgdo seguinte — diferentes exigéncias técnicas
entre os laticinios — indica que o ambiente institucional de todas as regides ndo é
totalmente regulado institucionalmente. A constatacdo de grande disparidade na forma
de os laticinios exigirem a qualidade do leite demonstra que ainda existem caminhos

alternativos para ndo cumprir a legislagéo vigente em todos os lugares pesquisados.

Os dois itens seguintes — existéncia de concorréncia desigual com laticinios
ndo fiscalizados e existéncia de concorréncia desigual com laticinios informais —
intensificam a constatacdo de haver um padréo oficial e a convivéncia com um ambiente
institucional menos rigido, principalmente na regido Nordeste. A critica dos laticinios

entrevistados é veemente em relacdo a baixa capacidade de fiscalizacdo do Ministério
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da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento. Apesar de ser o 6rgdo responsavel, ele ndo
consegue fiscalizar regularmente todas as agroindustrias lacteas, principalmente as de
menor tamanho. Segundo os depoimentos, as firmas com menor fiscalizagdo tém custos
menores e produtos de qualidade inferior, mas convivem nas prateleiras do varejo e

concorrem fortemente em um mercado regulado basicamente por precos.

Os trés itens finais da Tabela 4.2 abordam outros aspectos institucionais. O fato
de o produtor agropecuério, de forma independente, tomar a decisdo quanto a sua
producdo de leite € consenso quase geral. Isso significa que, em todas as regibes, 0s
agricultores decidem individualmente sua producéo. Eles tém liberdade para escolher
quais investimentos, animais, tecnologias e manejos serdo empregados em suas
fazendas. A independéncia do produtor para decidir sobre sua producdo individual é
constante em todos os modos de governangca e mecanismos de coordenagédo

interorganizacional pesquisados, como serd comentado posteriormente.

Em relacdo a tomada de deciséo da politica de precos, os produtores e laticinios
tém duas alternativas: definem as politicas em conjunto, com mutualidade, ou as
agroindustrias tomam as decisdes unilateralmente, pela autoridade. As politicas de
precos, também chamadas de politica leiteira da empresa, sdo 0s conjuntos de regras
institucionalizadas que estipulam como serdo definidos os precos mensalmente pagos
aos fornecedores. Essas diretrizes podem ser estabelecidas nas assembléias das
cooperativas ou em empresas que pratiguem RIOs de médio ou longo prazo,
dependendo de um equilibrio de forgas entre os vendedores e o comprador. Os
especialistas pouco comentaram sobre tal possibilidade (8%), enquanto, nas trés regides
que apresentam um ambiente institucional com mais complexidade das RIOs (Sul,
Sudeste e Centro-Oeste), a tomada de decisdo da politica de pregos por mutualidade
representa em torno de metade dos casos estudados. Evidentemente, na outra metade
dos casos, as decisbes da politica leiteira sdo tomadas pela autoridade dos laticinios. A
regido Nordeste reforca a ideia de ambiente institucional com baixas RIOs pelo pequeno
indice (11%) dos entrevistados que relatam casos com mutualidade na tomada de

deciséo da politica de precos.

Concluindo a analise da Tabela 4.2, o uUltimo item é a maneira como sdo

tomadas as decisdes para definir os precos finais mensalmente pagos aos fornecedores.
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A primeira das duas alternativas possiveis € a definicdo autoritaria e unilateral da
direcdo da cooperativa ou do laticinio comercial. A segunda, que apresenta 0s
percentuais na tabela, é quando a definicdo do preco pago mensalmente é estabelecida
com participagdo mutua dos produtores e da agroindustria. Esta alternativa pode ser

realizada de duas formas, dependendo do tipo de empresa.

No caso das cooperativas, depois de definida a politica de precos, a fixacdo do
preco mensal pago pode ser realizada com mutualidade entre cooperados e a
cooperativa. Nesta situacdo, ocorre a participacdo direta ou indireta dos cooperados na
definicdo do preco mensal em conjunto com os responsaveis pela gestdo da cooperativa.
A outra forma dispensa a participacdo dos associados; o preco final é determinado

apenas pela direcéo da cooperativa.

De forma diversa, nas empresas mercantis, a decisdo dos precos pagos
mensalmente por mutualidade acontece pela forca da negociacéo tipicamente comercial.
Esse indicador expressa a verdadeira interatividade dos resultados da disputa entre
fornecedor e comprador. Os relatos dos entrevistados mostram duas situagdes. Uma
delas é a tendéncia de a negociacdo ser mutuamente equilibrada, na qual tanto os
produtores como as agroindustrias tenham poder de barganha para impor e, a0 mesmo
tempo, ceder dentro dos niveis de opc¢des oferecidas pelo mercado. A segunda situacéo
ocorre quando o produtor exerce apenas um direito de reivindicacéo, pois sabe que sua
negociacgdo ndo terd um efeito direto e individualizado para ele. O limite da insatisfacdo
deste fornecedor resulta na troca de laticinio.

Dessa forma, quase nenhum caso da regido Sudeste (17%) tem a definicdo dos
precos finais com a participacdo do cooperado ou da negociacdo comercial equilibrada.
Em pouco menos da metade dos casos da regido Centro-Oeste (36%), existe a
mutualidade na deciséo, sendo dois produtores que decidem junto com a direcdo da
cooperativa e dois produtores que conseguem negociar os precos finais com nivel de
igualdade com os laticinios privados. Na regido Sul, de forma diferente, praticamente
todas as cooperativas e cooperados relatam que decidem o preco final por mutualidade;
porém, na negociacdo com os laticinios mercantis, os produtores ndo conseguem
interagir, o que resulta um valor de 45% de tomada de decisdo por mutualidade para

definicdo do preco mensal. O indice de 33% de mutualidade no caso da regido Nordeste,
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como ndo foram entrevistadas cooperativas, é consequéncia de negociacdes equilibradas
em um ambiente institucional de baixas RIOs, mas com mercado consistentemente

concorrencial.

Outro grupo de questbes importantes no ambiente institucional € 0 modo como
as informacdes sdo tradadas dentro das cadeias de suprimentos. Esse tema inclui os
fluxos e assimetrias de informacdes entre os atores e, adicionalmente, as questdes de

informacdes e assisténcia técnica para os produtores, conforme Tabela 4.3.

As entrevistas indicam que as trés regides mais institucionalizadas, Centro-
Oeste, Sudeste e Sul, tém tendéncias muito semelhantes. Os entrevistados (em torno de
80%) ponderam que hoje existe um elevado fluxo de informacdes entre os laticinios e 0s
produtores. Metade dos depoimentos revela que existem produtores com equilibrio de
informacgBes com os laticinios, aqueles que buscam as informacGes disponiveis na
Internet e mantém contatos diretos com as entidades representativas e de pesquisas do
setor lacteo. Entretanto, dois tercos dos entrevistados dessas regides declaram que a
regra ainda é encontrar uma grande assimetria de informagdes a favor da agroindustria,
que estd mais diretamente em contato com o mercado e investe pesadamente em

informacdes.

Tabela 4.3 — Caracteristicas das informacdes nos ambientes institucionais regionais

Grupo E?Ip iCIa- ant:o- Sudeste Sul Nordeste
Discriminacao 1zsca§§s u (e:§s§s 12 casos 11 casos 9 casos
Fluxo de informacdo alto 67% 82% 83% 73% 44%
Equilibrio da informacéo 42% 45% 42% 55% 11%
Assimetria da informagdo em 83% 82% 67% 64% 67%

favor da agroindustria

Informacéo horizontal entre
produtor- amadora e 67% 100% 92% 91% 89%
especulacdo do mercado

Informacéo horizontal entre

A 33% 27% 42% 55% 11%
produtor - técnica
Informacéo horizontal entre
produtor — profissional, com 33% 27% 33% 27% 0%
dados do mercado e de
planejamento
Assisténcia técnica 75% 73% 92% 100% 67%
Treinamentos e palestras 42% 82% 83% 100% 78%
Distribuicdo de materiais 33% 550% 42% 27% 33%

impressos

Fonte: Elaboragdo propria.
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As posicdes dos entrevistados da regido Nordeste apresentam uma realidade
diferente. Nesta regido, a percepcdo da existéncia de fluxo de informacdes entre
laticinios e produtores é mais baixa do que nas outras regiGes, menos da metade dos
entrevistados (44%) declara haver tal fluxo. A ocorréncia de produtores que tenham um
nivel de equilibrio de informagdo com os laticinios é declarada como praticamente nula,

persiste a elevada assimetria de informacdes em favor da agroindustria.

Quando os questionamentos passam a investigar os fluxos de informagdes
horizontais entre produtores, a quase totalidade dos casos estudados de todas as regides
declara que o fluxo predominante entre os produtores € de informacGes amadoras do
mercado, especulando 0s precos que 0s outros estdo recebendo. Esses dados nem
sempre revelam o que realmente o agricultor esta recebendo, pois muitas vezes vigoram
acordos verbais sobre os quais o comprador pediu sigilo, caso contrario ndo podera
manter aquele preco para todos os demais fornecedores. Em contrapartida, algumas
situacOes de fluxos horizontais de informacges entre produtores passam a desempenhar
um papel mais estruturante, por exemplo, na regido Sul, os dados indicam a ocorréncia
de troca de informacgfes técnicas entre os produtores em 50% dos casos. Esses
produtores se reinem periodicamente para discussdes técnicas ou visitas a uma fazenda
especifica para aprender alguma novidade ou auxiliar a resolver um problema em
conjunto. Outros exemplos, nas regides Sudeste e Centro-Oeste, sd0 0S cursos e
auditorias realizados em grupos de produtores por periodos anuais, com possibilidade de

serem renovados.

Na conclusdo dessa questdo, a divulgacdo de informacbes e a assisténcia
técnica para o produtor sdo assuntos de relevante preocupacdo institucional no setor
lacteo. A totalidade dos laticinios das regiGes Sul e Sudeste e dois tergos das regiGes
Centro-Oeste e Nordeste desenvolvem ou gostariam de desenvolver atividades de
assisténcia técnica para os produtores. Quando o laticinio ndo oferece diretamente, ele
tenta, de algum modo, subsidiar parte do custo da assisténcia técnica para seus
fornecedores. A prética de divulgacéo de informacGes técnicas € elevada; seja por meio
de palestras ou de treinamentos, os laticinios tentam investir na capacidade produtiva do
agricultor, buscando desenvolver, além da qualidade maior, principalmente, a ampliacédo

do volume produzido por unidade de coleta. A divulgacdo de informacdes por meio de
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material impresso entregue diretamente ao produtor € uma pratica utilizada em menos

da metade dos casos.

Finalizando a avaliagcdo dos ambientes institucionais, a seguir sdo abordados 0s
aspectos contratuais. O setor lacteo, de norte a sul do Brasil, parece apresentar a
caracteristica de auséncia quase total de contratos escritos, prevalecendo os contratos
verbais de compra e venda. Segundo 0s depoimentos obtidos, os contratos informais sao
a regra tanto para aquelas relacbes de grande volatilidade de mercado, com troca
constante de produtores e laticinios, até para as RIOs estaveis e de longo prazo, com

parcerias que convivem e cooperam ha muitos anos.

A formalizacdo da propria venda praticamente ndo existe. O produtor entrega
seu leite para o caminh&o da captacdo e recebe apenas um canhoto com os dados do
volume entregue. Nesse momento, sdo realizados alguns testes simples para saber se
aquele leite pode ser misturado com os demais e, também, uma amostra é coletada para
novos exames, se 0 leite do caminhdo apresentar algum problema. Dessa forma, o
fornecedor ndo sabe como seu produto sera avaliado e, normalmente, ndo fica com
nenhum documento com valor juridico para cobranca, caso o laticinio ndo pague o leite

ja entregue.

O inicio do fornecimento para um laticinio mercantil normalmente se resume a
informacdo dos dados cadastrais do produtor para emissdo das notas fiscais e realizacdo
dos pagamentos. As cooperativas tém o principio da “adesdo voluntaria e livre” e
possuem a formalizacdo adicional do termo de adesdo como cooperado, uma espécie de
contrato padrdo do cooperativismo, que, entretanto, ndo leva a nenhuma obrigacédo

juridica ou penalizacéo no caso de romper o fornecimento.

Embora alguns casos especificos de contratos escritos sejam apresentados na
secdo de identificacdo dos mecanismos de coordenagdo interorganizacionais, 0S
aspectos contratuais ndo contribuem para estabelecer ambientes institucionais distintos

entre as quatro regides estudadas.
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4.3. ASPECTOS TECNOLOGICOS REGIONAIS

Iniciando a avaliagdo tecnoldgica do setor lacteo, existe uma discussdo em
relacdo a questdo técnica da complexidade alta e/ou baixa da producdo de leite. A
observacdo generalizada é que a criacdo pecuaria leiteira envolve varios tipos de
conhecimentos e recursos. A atividade, para obter resultados econdmicos atrativos,
necessita conciliar uma genética dos animais de bom nivel, uma abundante e barata
fonte de alimentacdo, um manejo adaptado as condic¢Bes do solo e do clima, uma gestao
profissional das pessoas que trabalham com as vacas, principalmente na ordenha. Em
resumo, a producdo de leite é complexa. Por outro lado, a metade dos entrevistados cita,
simultaneamente, a simplicidade para produzir leite. O pecuarista precisa apenas ter
uma ou algumas vacas, larga-las na sua propriedade e retirar o leite todos os dias. Quase

tdo simples quanto isso.

Dessa forma, a producéo de leite € marcada por uma caracteristica importante:
ndo existe um padrdo tecnoldgico predominante de producdo, diferentemente da
avicultura ou da producéo de grdos para a exportacdo, que tém um padrdo tecnoldgico,
praticamente a Unica forma de obter lucratividade e permanecer na atividade
economicamente. Diversamente, a bovinocultura de leite pode ser praticada, com
lucratividade econdmica, de diversas formas. Um agricultor que fornega cinquenta litros
de leite por dia continua convivendo economicamente com um produtor de 26.000 litros
diarios. Em qualquer posicao extrema ou intermediaria de volume de producéo, existem

tecnologias distintas que permitem a continuidade da atividade de forma sustentavel.

Todas as pessoas entrevistadas confirmam que existem o0s extremos
tecnolégicos em todas as regifes pesquisadas. As informagdes levantadas sao
exploratérias e buscavam a maior diversidade de situacBes possiveis, sem nenhuma
preocupacdo de ser estatisticamente representativa. Assim, ndo se pode generalizar na
base dos resultados, porém os depoimentos de especialistas e dos profissionais
diretamente envolvidos no setor sugerem que as regides Centro-Oeste, Sudeste e Sul
dividem os produtores em iguais partes. Eles separam os usuarios de tecnologia de
ponta e de alto volume, produtividade e qualidade com a outra metade que emprega as
técnicas tradicionais e tem resultados de medianos a baixo. Na regido Nordeste, 0s

dados coletados nas entrevistas levam a desenhar um cendrio com uma minoria de
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produtores com elevado padréo técnico e uma maioria de agricultores com baixo uso de
tecnologias ja desenvolvidas e adaptadas, tendo resultados muito reduzidos de

qualidade, volume e produtividade.

As quatro regides ainda apresentam uma estrutura de diversidade de produtores
de todos os tamanhos. O arranjo das propriedades agropecuarias com fazendas de varios
portes na area produtiva tem influéncia no ambiente tecnoldgico existente. A difusédo
tecnoldgica é dificultada pela grande discrepancia entre os tamanhos e as caracteristicas
econdmicas, culturais, sociais e, evidentemente, técnicas dos seus proprietarios e
funcionarios. Neste aspecto, novamente, fica uma percep¢do de que a regido Nordeste
possui maior concentracdo de pequenos produtores em relacdo ao total, situacdo que

dificulta ainda mais a transmisséo de conhecimentos nesse ambiente mais pulverizado.

Ademais, na sequéncia, sdo avaliados os resultados das principais
caracteristicas técnicas que os laticinios apresentam, como exposto na Tabela 4.4.
Inicialmente, as regides Centro-Oeste e Sudeste, seguidas de muito perto pela Sul, estéo
desenvolvendo o mecanismo de valorizagcdo da qualidade do leite por meio de tabelas
definidas de bonificacOes e punigdes. Tal metodologia tem mostrado mudangas muito
significativas na melhora do leite cru que chega as agroindustrias. Diversos relatos
indicam a grande mudanca produzida no mercado de lacteos do Brasil pela legislacao,
com o emprego da IN51, e pelo posicionamento dos laticinios de instituirem as tabelas

de remuneracéo por qualidade.
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Tabela 4.4 — Caracteristicas técnicas dos laticinios por regides

Grupo E?_r;iglsa- CSZ;::' Sudeste Sul Nordeste
Discriminacio 1 2' Sasos 11 casos 12 casos 11 casos 9 casos
N&o paga diferenca pela - 0% 0% 9% 2904
qualidade do leite
Paga pela qualidade sem tabela - 0 0 0 0
definida 9% 0% 18% 67%
Paga pela qualidade com uso de - 91% 100% 73% 11%
tabela definida
Influéncia do volume na 0 0 0 0 0
determinacio do preco 92% 100% 100% 100% 78%
Influen_czla Qa qualidade na 92% 100% 100% 91% 78%
determinacg&o do preco
Influéncia da distancia e/ou 67% 91% 586 2704 670
acesso (estrada) no prego 0 0 0 0 0
Influéncia da regularidade de 330 45% 8 279 11%
fornecimento no prego 0 0 0 0 0
Laticinio deixa de coletar por 2506 45% 42% 5504 33%
questdes técnicas de qualidade

Fonte: Elaboragdo propria.

A regido Nordeste demonstra um descompasso na questdo técnica, somente um
laticinio (11%) tem uma tabela que valoriza a qualidade do leite entregue. Com a
chegada de agroindustrias de atuacdo nacional, é possivel que haja um movimento para
uma situacdo semelhante as demais regibes; porém, até agora, 0 ambiente técnico é

menos exigente e pouco compensador para o produtor melhorar a qualidade de seu leite.

A maneira como as agroindustrias valorizam os principais itens no pagamento
final também é uma forma técnica de interferir na organizacdo da cadeia de
suprimentos. A forte influéncia que o volume e a qualidade tém sobre o prego pago pelo
leite € uma caracteristica unanime para todos, apenas um pouco menos intensa para a
regido Nordeste. As entrevistas apontaram haver muitas variacdes na prioriza¢do e no
peso desses dois aspectos técnicos: existem laticinios que colocam maior bonificacdo
pelo volume e outros dedicam maior atencdo para beneficiar cada item especifico da
qualidade do leite (higiene, sanidade, gordura, proteina, entre outros).

A valorizacdo diferenciada de outros itens técnicos pode estar relacionada a
especificidades regionais, e as agroindustrias usam o mecanismo de alterar o preco
como forma de diminuir custos e, provavelmente, estimular os produtores a melhorar
seus desempenhos técnicos. A questdo da baixa influéncia da distancia sobre o preco na

regido Sul (27% é a menor percentagem de citacbes em relacdo as demais) pode indicar
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uma bacia leiteira mais concentrada e com estradas de bom acesso, ndo sendo um fator
de grande custo para a agroindustria. A pequena pressdo da regularidade de
fornecimento de leite durante todo o ano na regido Sudeste (8% - apenas um
entrevistado) deve representar um ambiente de produgdo tecnicamente estavel durante o
ano, ndo apresentando grandes oscilacbes de meses com pouco leite e outros com

excesso de oferta.

Do lado oposto, a pesada influéncia de um item sobre 0s precos pode ser uma
penalizacdo ou um estimulo para o produtor. Na regido Centro-Oeste, por exemplo, a
distdncia pode ser um custo elevado para o laticinio captar pouco leite em areas
afastadas. Essa penalizacdo pode ser amenizada se 0 produtor conseguir uma
bonificagdo significativa com o aumento do volume entregue, compensando a distancia
pela quantidade mais elevada. A mesma situacdo pode acontecer com uma bonificagéo
gerada pela regularidade no fornecimento. Neste caso, o0 produtor estabelece sua cota de
fornecimento no periodo de entressafra. Aqueles produtores que tém gado misto de
menor capacidade leiteira e s tiram leite na época das chuvas terdo uma cota reduzida e
um preco do leite bem inferior na época da safra. De forma distinta, o produtor que se
profissionalizar com bons animais e tiver oferta de alimentacdo para seu rebanho
durante todo o ano, ele teréd coleta regular de leite na entressafra e, consequentemente,
obtera precos mais elevados durante todo o ano. Dessa forma, o agricultor é beneficiado
por resolver o problema técnico de sazonalidade e permitir a industrializacdo constante
do laticinio.

Finalizando os aspectos técnicos, o resultado do ultimo item da Tabela 4.4 —
percentual de laticinios que deixam de coletar por questdes técnicas de baixa qualidade
do leite — reforca a afirmacdo de alguns especialistas de que os programas de qualidade
da agroindustria ndo conseguem ser implementados completamente. Os laticinios, de
modo mais ou menos intenso, estdo desenvolvendo instrumentos técnicos para receber
uma mercadoria de qualidade aprovada pelos padrdes oficiais. Entretanto, a necessidade
de matéria-prima e a menor exigéncia dos concorrentes para receber um leite inferior
fazem com que os programas de qualidade sejam implantados com certa dificuldade,
porque, na época da entressafra, os laticinios agem com ‘flexibilidade ou tolerancia’

quanto aos padrdes técnicos.
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Como indicam os dados, em todas as regides, menos da metade das
agroindustrias pesquisadas realmente deixa de captar leite com problemas de qualidade.
As firmas pressionam os produtores inadimplentes com os indices técnicos de qualidade
oficiais por meio da assisténcia técnica e pelas equipes de compra, mas, principalmente,
pela menor remuneracdo do leite de baixa qualidade. Algumas empresas, segundo
depoimentos nas entrevistas, com produtos de alta qualidade e reconhecimento do
consumidor, coletam o leite de baixa qualidade e vendem a granel para outros laticinios,
no chamado mercado spot. Embora esses laticinios ndo industrializem o leite inferior,
eles ndo entregam o produtor para o concorrente coletar diretamente, pois a carteira de

fornecedores € um patrimoénio muito valioso no mercado lacteo.

4.4, ASPECTOS RELACIONAIS REGIONAIS

As entrevistas confirmaram a expectativa inicial da escolha das cadeias de
suprimentos do agronegécio de lacteos. Essas cadeias realmente apresentam grande
variedade de formas de relacionamentos entre os produtores agropecuarios e as
agroindustrias. Em todas as regiGes estudadas, foi possivel constatar varias relacfes
distintas, desde entrega baseada em compra e venda com grande mobilidade de
fornecedores até situacbes de comprometimento de longo prazo e mutualidade nas

tomadas de decisOes coletivas de cooperacao.

A Tabela 4.5 apresenta a lista apenas dos produtores entrevistados em relacdo
ao tipo de vinculo de tempo que mantém com o mesmo laticinio. A classificacdo do tipo
de vinculo resultou em quatro categorias: produtor iniciante, 0s agricultores que
entraram na atividade ha menos de dois anos; produtor que troca, aqueles que alteraram
de laticinio nos ultimos trés anos; produtor estavel, os que permaneceram no mesmo
laticinio nos ultimos trés a cinco anos; e o produtor com fidelidade, aqueles que

fornecem para uma Unica agroinddstria ha mais de cinco anos.
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Tabela 4.5 — Caracteristicas dos vinculos relacionais dos produtores entrevistados

- Totais
Grupo C(:)enttrc; Sudeste* Sul* Nordeste* or
Discriminagéo este 9 casos 7 casos 3 casos P x
7 casos vinculo
rodor im0 | oo | 0. | 220w | 0-v6 | 2-0%
prior et s g | o g0 | 1w | 0o | 2oome | 32w
Produtor estavel —permaneceuno | 5 _,a00 | 9_2006 | 0-0% | 1-33% | 6-23%
laticinio nos Gltimos 3 a 5 anos
r;:ﬁ:?r%t)og ;?nrgii'gg'éd:‘r?&‘ mesmo |\ 4 5706 | 6-67% | 5-71% | 0-0% | 15-58%
Totais por regido** 7-27% 9-35% 7-27% 3-12% | 26 - 100%

Obs.: * nimero de produtores e percentuais na regiéo;

** nimero de produtores e percentuais do total.

Fonte: Elaboragdo propria.

Os sete produtores do Centro-Oeste e 0s nove do Sudeste se concentram

basicamente nos perfis de estaveis e com fidelidade. O caso do produtor que troca de

laticinio na regido Sudeste foi uma entrevista direcionada especificamente para

encontrar um exemplo de fornecedor que tivesse esse comportamento. A regido Sul foi

pesquisada com sete produtores dos dois extremos, dois iniciantes e cinco com

fidelidade. O Nordeste teve um nimero menor de entrevistados (trés) e contemplou dois

produtores que trocam de laticinios e um estéavel.

Os aspectos relacionais também sdo avaliados pelos comportamentos dos

produtores e laticinios com respeito a seus relacionamentos, como resume a Tabela 4.6
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Tabela 4.6 — Relacionamentos entre produtores e laticinios

Grupo E?_p iCIa_ Cént:o- Sudeste Sul Nordeste

Discriminacao Istas este 12 casos 11 casos 9 casos
12 casos 11 casos

Produtor conta com a coleta e 67% 100% 100% 100% 100%
pagamento do laticinio
Laticinio faz tratamento justo 67% 91% 83% 91% 67%
para o produtor
Produtor faz tratamento justo 50% 100% 92% 91% 56%
para o laticinio
Produtores trocam de laticinios 0 0 0 0 0
pelo preco 83% 73% 83% 73% 100%
Frc_eqye_nua das trocas de 8% 18% 8% 18% 33%
laticinios
Produtores tentam e conseguem 67% 36% 2504 18% 89%
ser oportunos
Latlcm_lo contacomo 75% 73% 92% 100% 56%
fornecimento do produtor

Fonte: Elaboragdo propria.

Esta confianca ja ndo é cem por cento nos dois itens seguintes e
intrinsecamente relacionados, sobre o tratamento justo dado pelo laticinio ao produtor e
pelo produtor a agroindustria. Os entrevistados do Centro-Oeste, Sudeste e Sul mostram
existir um relacionamento muito positivo entre vendedores e compradores, embora
apareca um publico, ainda que minoritario, que estd descontente com o tratamento que
recebe da sua parceria comercial. Outra percepcdo desses relacionamentos tem o grupo
dos produtores e laticinios entrevistados no Nordeste e o conjunto dos especialistas.
Para estes dois grupos, a relagdo é entendida como adequada para pouco mais da metade
dos casos (50% a 67%), que considera um relacionamento justo, restando em torno de
33% a 50% dos casos que avaliam essas relagbes como oportunistas. Este
comportamento estd em sintonia com as observacOes relativas ao fato de a regido
Nordeste possuir o ambiente econébmico mais concorrencial, baseado nos precos, e o

ambiente institucional menos regulamentado.

Os ultimos quatro itens da Tabela 4.6 auxiliam o detalhamento da informacéo
ja avaliada de forma mais geral nos dois itens anteriores de tratamento justo. A
percepc¢do da existéncia da pratica do produtor de trocar de laticinios pela insatisfacdo
com os precos é relativamente homogénea e elevada em todos os grupos dos

entrevistados. Outras razdes para as trocas sdo avaliadas como pontuais e pouco
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expressivas, como desentendimentos pessoais, condi¢cbes de distancia ou de acesso,

fraudes, entre outros.

Os fatos que é relevante adicionar a essa possibilidade de o fornecedor alterar o
comprador s@o a frequéncia com que as trocas acontecem em cada regido e a ideia do
produtor de agir com oportunismo. Observa-se que o Sudeste e o Sul apresentam o0s
menores indices nos dois temas, isto &, estes locais demonstram haver menor ocorréncia
de trocas e o0s agricultores ndo agem com oportunismo ou nao sdo compreendidos como
oportunistas. Nesta situacdo, aparecem, de forma reciproca, como causa e consequéncia
ao mesmo tempo, os laticinios, os quais contam, com bastante seguranca, com o
fornecimento dos seus parceiros, provavelmente porque investem mais em RIOs e

tratam melhor os produtores.

No Nordeste, as entrevistas indicam um padrdo oposto, ha uma frequéncia mais
elevada de produtores que trocam de laticinios. O ambiente de negdcios € marcado pelas
negociacdes de compra e venda e, nessas situacdes, € normal os vendedores tentarem e
conseguirem ser oportunistas, dependendo das condi¢es de cada momento. Em épocas
de safra, com grande oferta de mercadoria, 0 comprador obter4 maior barganha, em
contrapartida, em periodos de entressafra, os produtores de leite poderdo ser mais habeis
e conseguir negociacfes mais vantajosas. O laticinio, nessas circunstancias, ndo tera
garantia baseada em seus relacionamentos de contar com o fornecimento do produtor,

provavelmente investindo pouco em suas parcerias.

A regido Centro-Oeste apresenta resultados intermediérios entre as duas
situacOes relatadas nos paragrafos anteriores. Ela apresenta um valor ndo muito elevado
para a frequéncia das trocas dos produtores, mas esse fato, associado a uma percepgéo
moderada da capacidade dos produtores de serem oportunistas, gera menor confianca do

laticinio em contar com o fornecimento do produtor.

Interessante relatar que, algumas agroindustrias lacteas estabelecem uma
estratificacdo de produtores, isto €, um laticinio pode ter uma politica de possuir varios
tipos de relacionamentos, cada um desses tipos sdo especifico para tratar cada uma das
classes de fornecedores. Foi possivel observar que existem empresas no ambiente
econémico-institucional que optam por mais de uma forma de governanca em relacdo a

seus fornecedores, assunto desenvolvido a seguir.
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4.5. ANALISE UTILIZANDO O MODELO TECNOLOGICO-RELACIONAL

DOS 3Cs

A pesquisa de campo foi projetada para levantar dados do dia a dia das cadeias
de suprimentos estudadas que auxiliassem a entender o fendmeno da governanca e da
coordenacdo interorganizacional. A coleta das informacdes foi orientada com base nas
teorias que fundamentam este trabalho. Nesse sentido, a analise e a discussdo dos temas
seguem o método sugerido no modelo dos 3Cs proposto no capitulo 3. Adicionalmente
a esse caminho, para melhor analisar os dados, também foi empregada a algebra
booleana do método da analise comparativa qualitativa de dados dicotémicos (Crisp-Set
QCA).

4.5.1. LEVANTAMENTO DOS ATORES

As regibes estudadas possuem grande numero de produtores tradicionais de
portes de producdo diversificados. Simultaneamente, ocorre o acréscimo do ndmero de
novos fornecedores de leite em varias unidades da Federacdo. Segundo os especialistas
entrevistados, a agropecuaria familiar e a atividade empresarial de grande porte

coexistem no setor primério de lacteos em todos os estados brasileiros.

Os produtores encontram uma boa disponibilidade de opgbes para
comercializar o leite. Nas regibes Sul, Sudeste e Centro-Oeste, ha laticinios de
cooperativas de captacdo local e nacional. A regido Nordeste € diferente, pois as
cooperativas de produtores sdo pouco expressivas no mercado. Todas as regides
apresentam boa presenca de laticinios mercantis de atuacdo local e também nacional,
conforme é apresentado na Tabela 3.1. O Nordeste tem destaque importante em relacéo
a grande quantidade de pequenos estabelecimentos, denominados de queijarias, de
atuacdo principalmente informal, que conseguem competir fortemente com os grandes

laticinios, dependendo da época do ano.

Os produtores pesquisados tinham no minimo mais duas alternativas de
laticinios para colocar o leite. Em nenhum depoimento, foi possivel identificar alguma
situacdo de monopsénio ou atitude de formacdo de cartel entre os laticinios. Pelo

contrario, os relatos indicam que sdo moderados os fluxos de informagdes horizontais
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entre os laticinios. Embora ndo exista uma guerra entre as agroindustrias, prevalece uma
disputa comercial pelo fornecimento dos produtores de leite, com momentos de

turbuléncia e de calmaria.

4.5.2. IDENTIFICACAO DAS GOVERNANGAS

Para iniciar a exposicdo dos resultados da identificacdo das governancgas, € bom
ressaltar que, durante a codificacdo das variaveis das entrevistas e em todo o periodo de
andlise dos dados e de seu agrupamento em categorias, houve vérias possibilidades de
reunir e categorizar os produtores de leite e os laticinios. Com o auxilio dos principios
da analise comparativa qualitativa de dados dicotbmicos (Crisp-Set Qualitative
Comparative Analysis - csQCA) e do software Tosmana, foi possivel fazer diversas
simulacfes e avaliar as correlagbes mais importantes para os cddigos obtidos das

informacdes de campo.

A partir do exercicio desafiador de conhecer o fenbmeno real e interpreta-lo
pelas lentes das teorias selecionadas, surgiram trés variaveis que mais representam as
categorias sugeridas pelo arcabouco tedrico. A utilizacdo dos trés elementos
proporciona agrupamentos de produtores de leite e de grupos de laticinios de forma
mais homogénea em relacdo as governancas estudadas. Embora ndo seja possivel relatar
todo o dialogo entre os dados e as teorias para chegar a essa escolha, a seguir sera

detalhada a discussao dos resultados mais importantes na definicdo das governancas.

Os depoimentos dos especialistas demonstraram haver uma variedade elevada
de tipos de conexdes entre os produtores e 0s laticinios. Seus apontamentos indicam que
a diversidade de situacdo € grande, existem relagfes em varios extremos. A comegar por
produtores que simplesmente tém o leite captado pelo laticinio sem nenhum
comprovante formal e recebem vinte dias apds o término do fechamento das entregas do
més anterior. Eles ndo conhecem previamente o preco da mercadoria j& fornecida e ndo
fazem qualquer manifestacdo de discordancia ou de insatisfacdo. Em outro oposto,
existe produtor oportunista que consegue, inclusive, remuneracdo extra (um pagamento
adicional ao recibo normal de pagamento), pois ele detétm um volume elevado e
representa a viabilidade da coleta na sua rota — sua troca para outro laticinio significa

que a coleta de todos os demais produtores da sua linha ndo € economicamente
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interessante para nenhum laticinio. Evidentemente, os especialistas indicam varias
situacOes, propiciando triangulacdo de evidéncias, mas seus dados ndo foram utilizados
para a identificagdo das governangas, porque eles ndo estdo envolvidos diretamente em

nenhuma cadeia de suprimentos especifica.

A anélise das governancgas utilizou as informagbes dos mdltiplos casos: 26
produtores e dezessete laticinios. AplOs varios testes, os seguintes fatores foram
identificados como mais relevantes para agrupar tanto os fornecedores como 0S
compradores de leite em termos de forma de governanga: a) a existéncia de RIOs
(CmEXRIOs) e, no caso dos laticinios, 0 manuseio de mais de uma forma de
relacionamento (CmOuTCnx); b) a codificacdo técnica da producdo (CCTecnic) e a
concepgdo de concorréncia dos laticinios (CCConcor); c) a capacidade dos produtores
de participar das definicdes da politica de precos praticada pela agroinddstria
(CaTDPPMu). As adequac@es, discrepancias e indagacdes sobre a utilizacdo dessas
variaveis também sdo aprofundadas posteriormente na apresentacdo dos resultados e das
discussdes sobre 0s mecanismos de coordenagdo. As variaveis utilizadas estdo
relacionadas as questBes tedricas desenvolvidas para especificar as governancas,

assuntos desenvolvidos a seguir.

4.5.2.1.Variavel - Complexidade das Relagdes Interorganizacionais (R10s)

Em primeiro lugar, observa-se que a implementacdo de relacbes entre os
produtores e os laticinios, as R10s, é uma variavel que pode ser considerada um marco
decisivo na ampliacdo da complexidade relacional da cadeia de suprimentos, pois gera
maior estabilidade nas relagdes. Enquanto alguns atores econdmicos agem de forma
pontual e alteram seus parceiros comerciais nas variagcdes dos precos do mercado,
outros buscam relacionamentos de longo prazo. Estas RIOs necessitam que 0s agentes
se submetam a questdes que podem subordinar suas decisfes individuais a regras de

comprometimento ou de concordancia com os demais parceiros.

A determinacdo da auséncia ou existéncia das R10s, codigo CmEXRIOs, foi
realizada com base em um conjunto de codigos. O que parecia ser simples na
elaboracdo do roteiro das entrevistas — 0 questionamento de existéncia de negociacdo e
de relacionamentos para determinacdo das RIOs — demonstra ser uma questdo mais

complexa. Quando s&o utilizados os dados codificados dos entrevistados e agrupados
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pelo estabelecimento das RIOs baseadas apenas na presenca ou ndo de negociacgdes, 0s
grupos formados sdo muito heterogéneos. A presenca ou ndo de negociacgdes, por si SO,
ndo se apresentava como variavel que permitiria uma discriminacdo de categorias

apropriada.

Portanto, foi necessario aprofundar a analise nas perspectivas tedricas dos
aspectos sociais para chegar a uma categorizacdo mais apropriada aos casos estudados.
Observou-se que a definicdo da presenca das RIOs requer abordar a existéncia nédo
somente de negociacBes, mas também de outros aspectos igualmente relevantes. Para os
produtores, a questdo adicional importante é a existéncia de confianca do produtor de
receber preco e tratamento justo do laticinio, da percepcdo de existir esse tratamento
justo. No caso dos laticinios, os aspectos relevantes para a definicdo da presenca de
RIOs sdo as agBes que as agroindustrias realizam para melhorar o desempenho dos
produtores, o que inclui outros relacionamentos, como assisténcia técnica, palestras,
distribuicdo de materiais informativos; formas de permitir insumos mais baratos;
financiamentos para aquisicdo de animais e equipamentos; manutencdo da coleta
mesmo em épocas de safra, com elevada oferta de leite. A seguir, ser& descrito como foi
definida a presenca/auséncia de R1Os, primeiro em relacdo aos produtores e depois em

relacdo aos laticinios.

As numeracOes dos produtores e laticinios seguem uma ordem sequencial em
virtude do modo como os casos foram agrupados nas categorias finais apresentadas
neste estudo. O objetivo de reordenar os nimeros dos casos foi simplificar o relato dos
resultados coletados em campo e facilitar a exposicdo das discussdes e interpretacfes
desenvolvidas nesta tese. Salienta-se ainda, como sera comentado algumas vezes, que
ndo é avaliado o perfil dos agentes por rétulos ou designacdes fornecidas pelos
entrevistados, os casos sdo classificados segundo as atitudes e as formas como 0s
agentes realmente atuam. Por exemplo, embora um produtor seja fornecedor de uma
cooperativa, se tiver um comportamento de ndo estabelecer relacGes, este caso €

agrupado na categoria em que 0 seu comportamento mais se enquadra.

Nesse sentido, na identificacdo da existéncia ou auséncia de RIOs para 0s
produtores de leite, foram levados em consideracdo as negociacfes e 0 aspecto da

confianca do produtor no laticinio. Essa determinacdo foi baseada nos codigos
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entrelacados entre as seguintes perguntas, conforme a Tabela 4.7: a) existem
negociacdes de precos? b) o produtor conta com preco justo do laticinio? ¢) o laticinio
faz um tratamento justo para o produtor? d) o laticinio conta com fornecimento do
produtor? Os dados dicotdmicos ‘0” e “1’, registrados nas tabelas, indicam a auséncia

(0) ou a presenca (1) daquele elemento na resposta do entrevistado.

Tabela 4.7 — Definicdo da presenca de RIOs para os produtores de leite

Produtores de leite

Existem negociacdes
de precos?
O produtor conta com
preco justo do 11111111111100000111111111
laticinio?
O laticinio faz um
tratamentojustopara 1 1 1 1 111 111110000011 1111111
0 produtor?
O laticinio conta com
fornecimento do 11111111111100111110111101
produtor?

000O0OOO0O0O0OOOOOO11000O0OO0OO0OO01111

Definicdo da

11111111111100000111111111
presenca de R1O

Observagéo: (0) Auséncia; (1) Presenca.

Fonte: Elaboragéo propria.

A primeira observacdo da Tabela 4.7 pode sugerir um mercado com pouca
competicdo concorrencial, entretanto mais resultados e discussdes serdo agregados no
decorrer desta tese para buscar a compreensdo do fenbmeno. A baixa ocorréncia de
negociacdes e 0 elevado estabelecimento de RIOs parecem desenhar um ambiente
econémico-institucional de forte pressé@o do setor industrial. Os produtores teriam pouco
espaco de negociar as condi¢des para receber um preco que representasse uma margem
equitativa dentro da cadeia, ficando o elo industrial com uma fatia maior dos lucros.
Embora essa situacdo também possa ocorrer, existem diversos outros arranjos
organizacionais das cadeias de suprimentos de lacteos que podem questionar um

exclusivo dominio oligopolista dos compradores.

No caminho para entender o ambiente do agronegocio de lacteos, pode-se

observar que os produtores do P30 até o P43 da Tabela 4.7 sdo vinculados a
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cooperativas. A auséncia de negociacfes de precos ocorre porque 0s cooperados sdo 0s
fornecedores e também os proprios proprietarios do laticinio. Eles entregam o leite a
cooperativa mediante um adiantamento. Posteriormente, a cooperativa realiza a
industrializacdo, a comercializagdo, 0 abatimento dos custos operacionais e depois
repassa as ‘sobras’ — como o lucro é designado na legislacdo cooperativista — a seus
fornecedores, que sdo os donos da cooperativa. Nesse sentido, seria de esperar que
sempre existissem RIOs entre os produtores e as suas cooperativas. Os dados coletados
indicam outra interpretacdo. Do total de quatorze cooperados, 0s produtores P42 e P43
ttm um conjunto de dados que os deixam muito destoantes dos demais. Seus
posicionamentos ou formas de agir — por exemplo, o caso P43 troca frequentemente de
laticinio — demonstram suas desconfiancas na proposta cooperativista e eles se
comportam com distanciamento da cooperativa. Na realidade, fornecem o leite como se
0 estivessem entregando para uma empresa mercantil, sem nenhum vinculo de

relacionamento estavel, podendo ser designados de cooperados eventuais.

Os entrevistados P44 e P45 sdo exemplos tipicos de uma relagdo mercantil de
compra e venda na qual ndo predominam as RIOs. Eles negociam todos 0S meses,
conversam sistematicamente com produtores e compradores de outras agroinddstrias
para saber quais 0s precos cobrados, reivindicam melhores precos, ameagam
constantemente trocar de laticinio, ou seja, realizam o tradicional ritual de mercado.
Enquanto o produtor P45 troca de laticinio conforme as ofertas de precos dos
concorrentes, curiosamente o P44 faz o mesmo jogo de negociacao e articulagdo apenas
para pressionar e conseguir um melhor preco com o mesmo laticinio ha quase trinta
anos de fornecimento ininterrupto. Embora o entrevistado P44 carregue um orgulho
dessa convivéncia tdo longa com a mesma agroindustria, ele estd sempre pronto para
trocar, se 0 seu comprador ndo apresentar pregos vantajosos, motivo para enquadra-lo

na auséncia de RIOs.

O fornecedor P46 é o quinto e ultimo resultado classificado como sem RIOs.
Ele estd na fase de ampliagdo da sua atividade leiteira e jA comeca a ser importante na
coleta de um pequeno laticinio (L23). Como esta pequena agroinddstria tem uma
relacdo muito proxima, porém inflexivel com seus fornecedores, o caso P46 nao
consegue negociar e apresentar suas reivindicacbes e, a0 mesmo tempo, nao se

conforma com a falta de atendimento diferenciado para ele, que consegue volumes
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crescentes de leite. Este produtor mantém contatos com outros laticinios e ndo
demonstra interesse de permanecer com relacbes de vinculos de dependéncia, deseja

circular livremente pelas ofertas disponiveis no mercado.

Os produtores de P47 a P52 representam um dos extremos citados pelos
especialistas. Eles entregam o leite para pequenos, médios ou grandes laticinios e nédo
mantém nenhuma negociacdo. Eles recebem na metade do més o valor do leite entregue
no més anterior, sem saber previamente qual é o preco, sé tomando conhecimento do
valor do litro da sua mercadoria no momento em que recebem o pagamento. Por
comodidade, por incapacidade gerencial, por dedicarem suas energias integralmente a
atividade priméaria ou por quaisquer outros motivos, 0 que permitiria uma nova
pesquisa, esses produtores de leite ndo questionam e, adicionalmente, estabelecem
relagbes de confianga com os seus compradores. Essa situacdo indica a ocorréncia de

intensas RIOs.

Finalizando a determinacdo da existéncia de RIOs no caso dos produtores,
surgem os casos P53, P54 e P55. O tipo de relacdo deles € pontual no agronegécio
lacteo brasileiro. Mesmo sem um levantamento amostral ou estatistico, é generalizada a
percepcao dos especialistas de que essa forma de RIOs € minoria no universo dos
relacionamentos entre produtores e laticinios. Entretanto, esses casos Sdo
consistentemente homogéneos entre si, demonstrando a sua especificidade. Tais
produtores conseguem estabelecer uma relacdo de equilibrio nas negociagdes com as
agroindustrias porque juntam alguns produtores em associac@es e negociam, em nome
coletivo, um volume consideravel de leite. A associagdo trata os laticinios como clientes
e busca estabelecer parcerias pela demonstracdo de suas vantagens — o volume elevado
(condicdo bésica), a regularidade de fornecimento durante o ano, a manutencdo do
padréo de qualidade. Ao mesmo tempo, a associagdo mostra sua capacidade de fornecer
para outra empresa da regido. A equacdo de oferecer simultaneamente vantagens e
independéncia estabelece um sistema de RIOs realmente diferenciado, que sera

detalhado no decorrer deste trabalho.

De forma semelhante ao que foi abordado até aqui para os fornecedores, a
observacdo da existéncia ou ndo das RIOs nos laticinios foi baseada nas agdes e

comprometimentos dessas agroindustrias para beneficiar os produtores. Como mostra a
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Tabela 4.8, levaram-se em consideragdo os codigos inter-relacionados com os seguintes
questionamentos: a) Existem negociacGes de precos? b) Existem outros relacionamentos
além da negociacdo do preco do leite? c) O laticinio tem atividades para o produtor
comprar insumo em melhores condi¢bes? d) O laticinio tem apoio financeiro para
facilitar ao produtor obter insumos, animais e equipamentos? e) O laticinio coleta

mesmo quando tem excesso de leite disponivel?

Tabela 4.8 — Defini¢do da presenca de RIOs para os laticinios

L L L L L L L L L L L L L L L L L

Laticinios 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

Existem negociacdes de
pregos?
Existem outros
relacionamentos além da 1111110 0 00111 11 1 11
negociagéo do preco do leite?
O laticinio tem atividades para
o produtor comprarinsumo 1 1 1 1 1 1 0 0 0 O O 1 1 1 1 1 1
em melhores condigbes?
O laticinio tem apoio
financeiro para facilitar ao
produtor obter insumos,
animais e equipamentos?
O laticinio coleta mesmo
gquandotemexcessodeleite 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1
disponivel?

Definigcdo da
presenca de RIO

Observacdo: (0) Auséncia; (1) Presenca.

Fonte: Elaboragdo propria.

Para a definicdo da ocorréncia ou ndo de RIOs entre os laticinios, o primeiro
grupo analisado é composto pelas cooperativas, representado pelos casos L13 a L17 de
captacdo local e o L18 com abrangéncia nacional. Essa categoria ndo apresenta
negociagcOes dos precos, existe apenas a definicdo de pardmetros para diferenciar a
valorizacdo da qualidade do leite e da quantidade fornecida. Essas regras de qualidade e
volume sdo aplicadas a todos os fornecedores, ndo ha negociacdes para tratamentos
diferenciados. Por outro lado, o depoimento dos responsaveis pelas cooperativas deixa
clara a preocupacdo em estabelecer fortes RIOs, por meio de todos os mecanismos

possiveis de ser implementados. Esses laticinios oferecem insumos, financiamentos,
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compromisso de coleta do leite em qualquer situacdo e outros servigcos, Como sera mais

detalhado nos mecanismos de coordenacao.

Todas as demais categorias identificadas realizam negociacbes para
determinacdo do preco. Para o conjunto dos entrevistados de L19 a L22 (as trés
primeiras, de captacdo local e a Ultima, de atuacdo nacional), o fator que agrega esses
casos € a forma de eles agirem sem estabelecer RIOs. As atividades desses laticinios
estdo fundamentadas no estabelecimento de mecanismos de compra e venda, baseados
principalmente nas oscilagfes dos precos de mercado. As empresas ndo investem em
nenhum tipo de servi¢o que acrescente custos para elas, ndo conseguindo desenvolver
estruturas para criar vinculos com os produtores. Normalmente, esses laticinios tém
maior volatilidade no seu quadro de fornecedores, 0 que n&o significa que ndo existam
produtores com fidelidade que entreguem durante longos periodos. O destaque desse
grupo é que eles ndo investem em RIOs, embora muitos fornecedores, voluntariamente

e unilateralmente, liguem-se a esses laticinios por meio de RIOs.

Prosseguindo a defini¢do das RIOs, outra categoria identificada é composta de
apenas duas empresas, a L23, de captacédo local e a L24, de captagdo nacional. O ponto
chave para essas agroinddstrias € manter a estabilidade das RIOs, que sdo de carater
eminentemente social, com envolvimentos pessoais. Embora esses laticinios enfatizem
que exista negociacdo de precos, o que foi percebido é que existem negociacdes das
condicOes gerais dos servigos disponibilizados, principalmente a assisténcia técnica.
N&o é concretizada uma negociagdo individualizada de precos, o representante do
laticinio, em contato direto e afetivo, comunica o preco e justifica sua adequacdo as
condi¢cdes de mercado. Os técnicos aproveitam os lacos de amizade para reforcar a
importancia do relacionamento existente e dos investimentos do laticinio para o
produtor. Sempre rebatem as reclamacdes de preco com a sugestdo de melhorias
técnicas na fazenda, como a alternativa de o produtor crescer e conseguir resultados
favoraveis na sua atividade. Por investirem em uma relacdo de proximidade pessoal e
por necessitarem de leite de qualidade para industrializar produtos especificos, esses
laticinios tem poucos produtores sem o estabelecimento de RIOs que estejam

interessados apenas em obtencdo de precos mais elevados.
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Finalizando a definicdo da presenca de RIOs, a Ultima categoria inclui
entrevistas realizadas em empresas de maior porte e com captacdo em varios pontos do
Brasil. Porém, laticinios de pequeno porte que atuam apenas em um local poderiam ser
incluidos neste grupo. O elemento que especifica 0 grupo é que as negociagfes e as
RIOs ocorrem em mais de uma das formas existentes. Os dados observados ndo
correspondem a ideia da ECT de que existiria uma maneira mais eficiente de coordenar
a produgdo, que excluiria as demais. A constatacdo de haver simultaneamente mais de
uma forma de relacionamento, motivou a criagdo de um codigo (CmOuUTCnx) para
identificar os laticinios que apresentavam multiplos modos de atuacdo. Dessa forma, o
grupo de laticinios formado pelos casos P25 a P29 tem RIOs conforme a Tabela 4.8 e
apresentam a caracteristica de se relacionar de diferentes formas com seus fornecedores;

pertencem ao codigo CmOuTCnx.

4.5.2.2.Variaveis — Codificacdo Técnica e Concepc¢ao da Concorréncia Entre

as Agroindustrias

A segunda variavel indicada pelas teorias empregadas para analisar esta
pesquisa foi a codificacdo técnica e relacional das transacdes que ocorrem nas cadeias
de suprimentos. Como ja comentado, a questdo técnica da producdo de leite possui uma
regulamentacdo oficial definida. Evidentemente, essa codificagdo técnica — entendida
como a capacidade de refazer da mesma maneira na mesma empresa ou em outras
organizagOes — é definida pelos padrBes existentes, com variacdes de maior ou menor
qualidade, porém pode ser alcancada (reproduzida) por todos os produtores, de maior ou
menor volume de producdo ou de tecnologia. A baixa codificacdo técnica pode ser
motivo para existirem governancgas hierarquicas ou pactual, em CSs que trabalhem com
produtos tecnicamente diferenciados, por exemplo, uma producdo organica ou um

derivado muito especifico para nichos de mercado.

Entretanto, a baixa codificacdo técnica da producdo de leite ndo seria um
motivo para as governancas hierarquicas ou pactual existirem e produzirem mercadorias
padronizadas em um mercado consumidor baseado em precos. De forma semelhante, a
codificacdo relacional também néo justificava a classificacdo dos casos dentro desses

dois tipos de governanca. Ndo haveria baixa codificagdo técnica ou baixa codificagdo
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relacional que justificasse as governancas hierarquicas ou pactual, pois as codificaces

existentes sdo suficientes para estabelecer aquelas de mercado, cativa ou modular.

Adicionalmente, a questdo central nesta definicdo ndo seria apenas a
especificidade dos ativos, tdo bem estudada e fundamentada na ECT. N&o parece ser
suficiente determinar se os ativos podem ser facilmente transferidos para outras
atividades com ou sem perder seu valor. Saber se os ativos sdo especificos — bens que
tenham grande perda de valor se forem permutados para outra atividade — é o primeiro
passo, mas ndo € suficiente para a tomada de decisdo de qual é a melhor opgdo
estratégica da organizacdo da producdo, isto é, escolher a governanca. No setor lacteo,
desde a producdo agropecuaria até a industrializacdo, existe grande especificidade dos
ativos — uma vaca de genética especificamente leiteira ou a planta de uma agroinddstria
de lacteos ndo sdo valorizadas em outra fungdo produtiva. Tais fatores de producédo

perdem grande parte de seu valor quando trocados para outra atividade econdmica.

Além da especificidade dos ativos, a ECT também aponta a importancia da
frequéncia das transagOes e da incerteza do ambiente para analisar o assunto. Essas
dimensdes auxiliam muito a visao geral do problema, isto é, sem ativos especificos, com
grande frequéncia das transacGes e baixa incerteza do ambiente, os pre¢os coordenam a
producdo sem problemas. Porém, quando ndo ocorrem essas condi¢cfes, essa teoria
sugere que os atores tomam suas decisfes racionalmente dentro de seus limites da
compreensdo dessas especificidades, frequéncias e incertezas. Para a racionalidade
limitada, a ECT acrescenta a questdo do oportunismo, 0 comportamento que busca uma
vantagem pessoal em prejuizo de outros. As entrevistas realizadas permitem identificar
outro elemento, de natureza ndo econémica, que influencia o oportunismo e as decisdes
de governanga, isto €, permitem identificar como as decisbes humanas, baseadas nas

questdes sociais de seus agentes, influenciam a estrutura de governanca.

A crenca ou o descrédito de que existe um ambiente econémico-institucional
capaz de estabelecer relacdes entre atores distintos dentro da cadeia de suprimentos com
equilibrio distributivo se evidencia como um divisor na definicdo das atividades da
cadeia produtiva e na tomada de decisdo dos investimentos. Os depoimentos dos
especialistas em lacteos, dos produtores de leite e dos responsaveis pelos laticinios

deixam transparecer algo que ndo é normalmente citado diretamente, de modo
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consciente. Observou-se a existéncia de dois grupos distintos: os atores que acreditam
que o mercado das agroindustrias € concorrencial e cada atividade da cadeia produtiva
tem seu espaco econdmico e os atores que acreditam que o ambiente € um oligopsonio e
é impossivel participar da atividade de producdo de leite sem ser explorado

economicamente pela atividade industrial.

Dessa forma, a analise mais detalhada dos depoimentos levantou a outra
variavel importante na definicdo das escolhas para definir as governancas escolhidas, a
qual é somada a codificacdo técnica. A variavel que emergiu da discussdo entre os
dados levantados a campo e as teorias empregadas foi a concepc¢do dos produtores sobre
o nivel de concorréncia entre os laticinios. A forma de os atores econdémicos definirem
como sdo separadas as atividades da cadeia de suprimentos demonstra ser fundamental
em relacdo a necessidade de esses mesmos agentes investirem, conjunta ou

separadamente, em um segmento maior ou menor da cadeia de suprimentos.

A codificacdo técnica da producédo ¢ a variavel tecnoldgica, e a concepcao da
concorréncia entre os laticinios € a varidvel relacional, que, somadas, auxiliam a
identificar os tipos de governanga em referéncia aos investimentos conjuntos
(governanca hierarquica ou pactual) ou separados (governanca de mercado, cativa ou
modular). Os dados indicam que seria correto afirmar que os atores econdémicos nao
necessariamente definem da mesma maneira quais atividades sdo empreendidas (apenas
um ou mais de um elo) e que h& maneiras distintas de segmentar a cadeia de

suprimentos.

No primeiro grupo, com concep¢do de alta competicdo entre os laticinios,
predomina a crenca de que o ambiente econdmico-institucional possui condicdes
favoraveis e o0 oportunismo é considerado baixo ou aceitavel. Nessa situacdo, o produtor
rural pode conceber sua atividade apenas como a producdo primaria e realizar seus

investimentos especificamente no segmento da producao.

Com essa concepcgdo da concorréncia alta entre as agroindustrias e com a de
que sua atividade é especificamente a producdo de leite, seu comportamento sera
direcionado para uma das seguintes alternativas: a) conseguir as melhores opgdes de
precos disponiveis no mercado (governanca de mercado); b) submeter-se a uma relagédo

de comodidade e estabilidade, fornecendo para um laticinio que Ihe dé seguranca, sem a

140



necessidade de questionar o preco recebido, pois tem a expectativa de que seu parceiro
esteja sempre sendo justo com ele (governancga cativa), pois 0 mercado dos laticinios é
concorrencial; ¢) procurar associar-se a um grupo de outros produtores para ter forca de
negociar com alguma agroindustria condicdes de fornecimento vantajosas,
estabelecendo parcerias temporéarias, pois estard sempre buscando manter sua

independéncia (governanca modular).

J& no caso da segunda percepcdo, a concepcao de baixa concorréncia entre 0s
laticinios — oligopsénio acentuado, de um ambiente desigual, com exploracdo dos
produtores pelos laticinios e de existéncia de elevado oportunismo — impede o produtor
de classificar sua atividade apenas como a producao de leite e seu comportamento sera
diferente. Este ator, por ndo confiar no ambiente econdmico-institucional existente,
concebe seu negdcio como a soma das atividades da producdo priméria do leite e da
industrializacdo. Esse comportamento leva o produtor a investir em uma atividade a
mais da cadeia de suprimentos — uma empresa com mais atividades produtivas. O

produtor se envolve em atividades de mais de um elo.

O comportamento de conceber baixa concorréncia entre os laticinios e ndo
confiar na separacdo das atividades conduz a duas alternativas: a) se houver capacidade
econbmica e tecnoldgica, o produtor agropecudrio podera se transformar em uma
empresa hierarquizada (governanca hierarquica), produzindo leite e industrializando na
propria fazenda; b) se ndo possuir sozinho a capacidade de realizar todas as atividades,
0 produtor rural se associa a outros de mesmo comportamento e todos fundam uma

cooperativa (governanca pactual).

A Figura 4.1 ilustra que os cooperados tém uma concep¢do de baixa
concorréncia entre os laticinios, motivo por que eles unem as duas atividades do
processo produtivo em um empreendimento coletivo. Concepcdo semelhante quando o
produtor rural verticaliza a producdo e industrializa o leite na sua propriedade, ao passo
que os produtores independentes tém uma concepcao alta de concorréncia entre as
empresas agroindustriais, compondo dois atores distintos nas duas atividades da cadeia
de suprimentos de lacteos.
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Figura 4.1 — Vis&o restrita da concepg¢ao da concorréncia entre as empresas
agroindustriais nas cadeias de suprimentos de lacteos

Concepcéo da Concorréncia Entre os Lacitinios

BAIXA CONCORRENCIA ALTA CONCORRENCIA
Alto Oportunismo Baixo Oportunismo
Empresa Atividades Empresas Atividades
— Producéo agropecuéria Produtor Rural - Producao agropecuaria
Cooperativa
— Industrializac¢éo Agroindustria - - Industrializagéo
Investimento conjunto Cada ator investe na sua atividade
O Produtor Rural, como cooperado é um

dos donos da Cooperativa

Fonte: Elaboragdo propria.

Os dados levantados e avaliados pelas teorias selecionadas sugerem que, de
forma objetiva, o grau de percepcdo do oportunismo pelos agentes econdmicos no
agronegocio de lacteos pode ser avaliado pela concepcéo do nivel de concorréncia entre
os laticinios: a) concep¢do de alta concorréncia entre as empresas agroindustriais — 0s
produtores rurais investem somente na sua atividade pecuéria, fornecendo para uma
empresa que ndo lhes pertenca, eles avaliam o oportunismo como baixo (ou aceitavel),
representados pelos casos L19 a L29 e P42 a P55; b) concepcéo de baixa concorréncia
entre os laticinios — os produtores rurais se organizam em cooperativas e montam uma
empresa propria para a industrializac&o, eles acreditam que o oportunismo € alto, para
0s casos L13 a L18 e P30 a P41.

4.5.2.3.Variavel — Capacidade de o Fornecedor Participar na Tomada de

Decisdo da Politica de Precos do Laticinio

Primeira observacdo em relacdo aos precos € que todos o0s entrevistados
destacaram a grande oscilagdo de seus patamares e que todos os atores sdo influenciados
por eles. Os precos sdo estabelecidos em dois momentos: na defini¢do da politica de

precos do laticinio e na determinacdo mensal do valor que sera pago para o produtor de
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leite. O valor final ira flutuar més a més em virtude das oscilagcdes gerais do preco de
mercado, mas a importancia que é concretamente paga depende de condi¢cbes
preestabelecidas na politica de precos da agroindustria. A variavel que é utilizada na
definicdo da governanca (CaTDPPMu) corresponde a primeira etapa. Ela envolve a
capacidade dos produtores de participar da definicdo geral de como serd determinado o
preco pago pelo laticinio. Inicialmente, essa varidvel serd analisada em relacdo aos
laticinios de cooperativas e, em seguida, 0s cooperados que entregam para elas.
Posteriormente serdo relatados os resultados dos laticinios e fornecedores que ndo estdo

vinculados ao cooperativismo — de atua¢do mercantil.

No estudo das cooperativas, constata-se que todos 0s seus cooperados tém o
direito de participar das suas decisdes, como determina a propria legislacdo brasileira e
ainda o principio do cooperativismo de gestdo democrética. O levantamento das
informacBes a campo indica que as seis cooperativas pesquisadas (L13 a L18) possuem
mecanismos para a participacdo dos produtores nas decisdes e na definicdo dos critérios
da politica de precos. Todas as cooperativas consultadas tém tratamento similar para
todos os fornecedores associados e, a0 mesmo tempo, uma tabela de bonificagcdo do
preco pela qualidade e pelo volume do leite entregue. Para as cooperativas, essa tabela é
a expressdo final da politica de precos, pois ndo existe outro fator que diferencie os

pagamentos aos produtores.

Nesse sentido, os cooperados podem participar da formacdo da politica dos
precos, momento em que ocorre a determinacdo dos critérios para valorizar (bonificar
ou punir) os diversos itens que compdem a qualidade do leite e, também, a defini¢do do
beneficio pelo volume do leite fornecido. Essa tabela (envolvendo qualidade e
quantidade) incide sobre o pre¢o base mensal, indicador que sofre as influéncias do
mercado. Em algumas cooperativas, a politica de precos € alterada ou repactuada
anualmente, em outras a revisao da politica depende de convocacédo da diretoria ou da
necessidade de seu quadro de cooperados. ApoOs essa fase, ndo existe nenhuma
negociacdo individual. Somente a utilizacdo da tabela é permitida para estabelecer o
preco que cada produtor ira receber, dependendo do volume e da qualidade do seu leite.
O que pode ocorrer, como nos laticinios L13, L14 e L15, também existe a participacdo
dos produtores na definicdo do preco base mensal, valor utilizado com a tabela para

calcular as bonificagdes ou penalizagdes e resultar o preco a pagar.
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Esta variavel, capacidade de tomada de decisdo da politica de precos por
mutualidade (CaTDPPMu), ndo tem nos cooperados a mesma adesao demonstrada para
os laticinios. Como ja comentado, dois produtores que fornecem para as cooperativas,
P42 e P43, ttm uma postura sem RIOs e, consequentemente, eles ndo participam de
nenhuma tomada de decisdo coletiva — sdo considerados neste estudo cooperados
eventuais. Os demais, doze produtores, compdem mais dois grupos que diferem com
relacdo a essa variavel. O primeiro e mais representativo dos principios cooperativistas
é o0 grupo de oito produtores, P30 a P37, que podem ser denominados cooperados
atuantes. Eles participam das tomadas de decisdo para formacéo dos critérios objetivos a
fim de compor a tabela que estabelece a politica de preco de cada cooperativa.
Normalmente, esses fornecedores tém comportamentos muito semelhantes entre si,
mantendo relacionamentos bastante similares com as cooperativas, como sera detalhado

no decorrer das discussoes.

O terceiro grupo de cooperados, P38 a P41, ndo participam das tomadas de
decisdo da politica de precos da cooperativa. Embora eles tenham, nessa variavel, o
mesmo desempenho de baixa capacidade de participar nas decisGes como 0s casos P42
e P43, relatados no paragrafo anterior, eles ttm um comportamento que valoriza a
estabilidade de suas RIOs. Nesse sentido, suas caracteristicas, que serdo abordadas nos
mecanismos de coordenacdo, aproximam-se do quadro dos produtores que confiam sem
questionar as acdes do laticinio, fato que permite nomear os quatro casos (P38 a P41)

como cooperados passivos.

Passando a avaliacdo da capacidade de participacdo do fornecedor na tomada
de decisdo da politica de precos dos laticinios comerciais, do caso L19 ao L29, observa-
se que todas as agroindlstrias exercem a atividade de forma autoritéria, sem
necessitarem ouvir os produtores. Isso indica que nenhum produtor tem capacidade de
participar da formacéo da politica de estabelecimento dos parametros para determinar o
preco que serd pago, o que incluiria os produtores de P44 a P55. Essa regra tem uma
excecao interessante do ponto de vista da identificacdo das governancas e exclui deste
grupo os produtores P53 a P55.

Os fornecedores P53, P54 e P55, como ja comentado na identificacdo das

RIOs, ttm um comportamento muito atipico no agronegocio de lacteos no Brasil. Esses
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casos, ao estabelecerem relagbes com os laticinios, expdem as suas vantagens como
fornecedores e, a0 mesmo tempo, demonstram sua independéncia, proporcionando um
ambiente de equilibrio nas negociacdes. A situacdo resultante do novo arranjo de
interdependéncias abre espaco para uma relacdo de longo prazo. Na abertura de uma
nova modalidade de relacionamento, surge o interesse reciproco dos fornecedores e do
comprador de tratar mutuamente as condicdes de como irdo estabelecer a politica de
precos. Os produtores e o laticinio firmam, em conjunto, as bases das negociag6es, o dia
do més para se reunirem e definirem o preco que sera pago (diferente da regra segundo
a qual o produtor sé sabe o preco no dia do pagamento), as bonificacdes pela qualidade,

volume e regularidade de fornecimento, entre outros acordos especificos.

Desse modo, somente os trés produtores, P53 a P55, que fornecem para
agroindustrias ndo cooperativas sdo avaliados com capacidade de participar da tomada
de decisdo da politica de precos. Entretanto, a participacdo desses grupos de produtores
é pouco expressiva no fornecimento das agroindustrias. Isso significa que os laticinios
mercantis entrevistados, do L19 ao L29, decidem unilateralmente sua politica de precos,
porque é inexpressivo 0 nimero de casos pontuais de produtores que participam da

tomada de deciséo da politica de precos em conjunto com o laticinio.

4.5.2.4.Proposta Conclusiva - Modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs

As informacdes coletadas e analisadas indicaram uma mudanga no modelo
originalmente proposto no capitulo da metodologia desta pesquisa. A diferenca é o
acréscimo da variavel comportamental da concepcdo dos produtores do nivel de
concorréncia dos laticinios. Com tal refinamento, o modelo recebe mais uma variavel e,
com isso, mais um ‘C’, como mostra a Figura 4.2. A variavel acrescentada é a
concepcao da concorréncia entre os laticinios, passando a denominacdo de modelo

Tecnologico-Relacional dos 4Cs.
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Figura 4.2 — Modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs - perguntas para identificar o
tipo de governancga - proposta conclusiva

3%B Capacidade?

22 Codificacéo /
Concepcéo?

D - Hierarquica E - Cooperacao

12 Complexidade?

3%A Capacidade? »

B - Cativa C - Modular

A - Mercado

Fonte: Elaboragdo propria.

A codificacdo técnica se refere as questdes especificas das tecnologias
empregadas na producdo, na questdo técnica da transacdo. No aspecto relacional da
transacdo, aparece a questdo comportamental da percepcdo negativa dos produtores
sobre 0 ambiente econdmico-institucional, percepcdo de haver um ambiente econdmico
com pouca concorréncia entre os laticinios e um ambiente institucional sem amparo
legal suficiente para ocorrer a equidade distributiva na CS. A concep¢do desse
oportunismo conduz o posicionamento dos atores de se relacionarem neste ambiente

precariamente concorrencial, buscando as formas de governanca hierarquica ou pactual.

A segunda pergunta avalia as duas respostas em conjunto — codificacéo técnica
da producdo e concep¢do da concorréncia entre os laticinios. Para a resposta ser
considerada alta, conduzindo para a ‘3% pergunta A’ (3°A Capacidade?), ambas as
caracteristicas tém que ser altas, isto é, codificacdo técnica alta ‘E’ concepc¢do da
concorréncia alta. Para a resposta ser considerada baixa, conduzindo para a ‘32 pergunta
B’ (3°B Capacidade?), qualquer uma das duas ou ambas as caracteristicas podem ser

baixa, isto €, codificacdo técnica baixa ‘E/OU’ concepcao da concorréncia baixa.
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Figura 4.3 — Modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs: tipologia de governanca e de
coordenacdo interorganizacional - proposta conclusiva

3° Capacidade do Fornecedor
@ Baixa ! Alta @

v

A

Governanca Hierarquica
Coordenacao Autoritaria
RI0O: ausente (cooperagéao funcional)
Tomada Dec.: autoridade administrativa

Atuacao: confianga no comando hierarquico
Formalizag&o: contratos de trabalho
Informagoes: intensa,
assimetria-geréncia

Governanca de Cooperagéo
Coordenagéo Coletiva
RIO: intensa cooperagao voluntéria
Tomada Dec.: mutualidade
Atuagdo: confianga nas parceiras
Formalizag&o: contratos compra-venda
Informagdes: intensa, simetria

® Baixa
2° Codificagao/Concepgéo
® Alta

Governanga Modular
Coordenagéo Contratual
RI10: cooperagdo ocasional - temporaria
Tom. Dec.:autorid/independénc/mutualid
Atuacéo:confiang e indiferenc/oportunis*
Formaliz.: contratos temporarios
Informagdes: intermitente,
simetria

Governanca Cativa
Coordenagdo Quase-Hierarquica
RI10O: intensa cooperagéo induzida
Tomada Dec.: autoridade da empresa lider
Atuacao: confianga/aceitagao na lider

Formalizag&o: contratos compra-venda
Informagbes: intensa,

assimetria-lider

v

@ Alta
1° Complexidade
® Baixa

Governanga de Mercado
Coordenagéo pelos Pregos
RI10O: ausente, relacdes sem proximidade
Tomada Dec.: independéncia
Atuacao:indiferenc-oportunismo é regra
Formalizag&o: contratos compra-venda
Informag®es: caso a caso,
assimetria

* Confianga na capacidade de negociar e no fato de que, uma vez negociado, o contrato serd cumprido.
Indiferenca/oportunismo no sentido de que, uma vez vencido o periodo do contrato, os atores estdo livres para novas
parcerias.

Fonte: Elaboragdo propria.

O modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs é utilizado no passo seguinte para a
identificacdo das governancas. A classificacdo dos casos de acordo com os tipos de
governanca, seguindo a Figura 4.3, levard em conta as trés perguntas envolvendo as
quatro variaveis analisadas: 1) a complexidade técnica e relacional das transagdes; 2) a
codificacdo técnica da producdo, no aspecto tecnoldgico da transacdo; 3) a concepcao
da concorréncia entre as empresas agroindustriais, na questao relacional da transacéo; 4)

a capacidade dos produtores nos aspectos técnicos e relacionais.

4.5.2.5.Classificacdo dos Casos de Acordo com Tipo de Governanca

Apdbs a exposicdo das principais variaveis para identificar as governancas,

agora serd demonstrado como foram agrupados os casos de acordo com os fatores
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prioritarios. A categorizacdo foi realizada de duas formas diferentes e empregou as
seguintes variaveis: existéncia de RIOs (CmEXRIOs), codificacdo técnica da producéo
(CCTecnic), concepgdo da concorréncia entre laticinios (CCConcor), capacidade do
fornecedor de participar da tomada de decisdo da politica de precos do laticinio
(CaTDPPMu) e a questdo de o laticinio ter apenas um ou varios modos de se relacionar

com os produtores (CmOuTCnx).

A primeira forma de definir as categorias foi utilizando o0 modelo Tecnolégico-
Relacional dos 3Cs. O resultado da sequéncia de perguntas do modelo proposto foi o
enquadramento dos casos em quatro das cinco possiveis governancgas previstas, como

mostra o0 esquema a seguir.
De forma esquematica:
12 Pergunta — Complexidade? — Existe estabilidade nas relagdes?

e Resposta da 12 Pergunta = Baixa Complexidade — (CmEXxRIOs{0}) — Auséncia
de compromissos, apenas relacdes de compra e venda —
Resultado => Governanca de Mercado — L19, L20, L21, L22 + P42, P43,
P44, P45, P46 + L25, L26, L27, L28, L29 (CmOuTCnx{1}).

e Resposta da 1% Pergunta = Alta Complexidade — (CmExXRIOs{1}) — Presenca
de estabilidade nas relagbes, surgimento de RIO pelo estabelecimento de
compromissos e confianca entre os agentes —

Resultado => Passar para a 22 Pergunta.

22 Pergunta — Codificacdo/Concepcao? — Como € a codificacéo técnica da producéao
e como é a concep¢do dos produtores da concorréncia entre 0s
laticinios?

e Resposta da 22 Pergunta = Alta Codificagdo ‘E’ Alta Concepgcdo -
(CCTecnic{1}) - (CCConcor{1}) — A codificagdo técnica é alta; a concepcdo é de
alta concorréncia entre laticinios; existem duas empresas, uma na producao
agropecuaria, outra na industrializacdo. O oportunismo € baixo e as atividades
produtivas sdo desenvolvidas separadamente, 0s agricultores investem na
producdo agropecudria e os laticinios na industrializa¢do —

Resultado => Passar para a 3% Pergunta-A.

3% Pergunta-A - Capacidade? — Os produtores tém capacidade de
participar das tomadas de decisdo por mutualidade?
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0 Resposta da 3? Pergunta-A = Baixa Capacidade — (CaTDPPMu{0}) —
Os produtores de leite ndo tém capacidade de participar das decisdes da
politica de precos — Resultado =>
Governanca Cativa — L23, L24 + P38, P39, P40, P41 + P47, P48, P49,
P50, P51, P52 + L25, L26, L27, 128, L29 (CmOuTCnx{1}).

0 Resposta da 3? Pergunta-A = Alta Capacidade — (CaTDPPMu{1}) — Os
produtores tém capacidade de tomar as decisdes por mutualidade com os

laticinios —
Resultado => Governanca Modular — P53, P54, P55 + L26, L27
(CmOUTCnx{1}).

Resposta da 2* Pergunta = Baixa Codificacdo ‘E/OU’ Baixa Concepg¢ado —
(CCTecnic{1}) - (CCConcor{0}) — Alta codificacao técnica, porém concepcao de
baixa concorréncia entre os laticinios. Os atores ndo concebem os investimentos
realizados separadamente, pois eles tém a concepc¢do de oportunismo elevado,
ocorrendo a unificacdo das atividades da producdo e industrializacdo, 0s
investimentos na producdo agropecuaria e na agroindustria sdo realizados em
conjunto —

Resultado => Passar para a 3% Pergunta-B.

3% Pergunta-B - Capacidade? — Os produtores tém capacidade de
participar das tomadas de decisdo por mutualidade?

0 Resposta da 3% Pergunta-B = Baixa Capacidade — (CaTDPPMu{0}) —
Né&o existem produtores com capacidade de atender as exigéncias e tomar
a decisdo de investirem em conjunto. Os investimentos precisam ser
realizados dentro de uma empresa —
Resultado => Governanca Hierarquica — Nao houve entrevista nesta
governanca. N@o era o foco da pesquisa, pois ndo existe relacdo entre
produtores e laticinios.

0 Resposta da 32 Pergunta-B = Alta Capacidade — (CaTDPPMu{1}) — Os
produtores tém capacidade de tomar as decisfes por mutualidade e 0s
investimentos sdo realizados em uma agroindlstria coletiva -
Resultado => Governanga Pactual — L13, L14, L15, L16, L17, L18 +
P30, P31, P32, P33, P34, P35, P36, P37.
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A Figura 4.4 apresenta os resultados do método dos 3Cs, dispondo os casos dos

produtores e dos laticinios e uma mesma imagem.

Figura 4.4 — Disposicdo dos casos nas governancgas

Governanga Hierarquica Governanga de Cooperagao
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Governanca Cativa
P38 /(L13)
P39/ (L17)

P40, P41/ (L16)
P47 /123
P48 /128
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P50, P51/ L24
P52 /125
-.- 1126, L27

Governanga Modular
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P53 /L27
P54/ - -
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Governanga de Mercado

P42 / (L18)
P43 / (L17)
P44 / L29
P45 / L22

P46 / (L23)
--1119, L20, L21
-- 1125, L26, L27, L28

Obs.: P — Produtor Agropecudrio; L — Laticinio; (L_) Laticinio fora de sua governanga predominante.
Fonte: Elaboragdo propria.

Além dos resultados obtidos pelo modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs, a
segunda forma de definir as categorias foi com o uso do software Tosmana, apresentada
no Apéndice 7 — Dados do Grupo Final — Produtores e Laticinios. Essa ferramenta
permitiu a identificacdo de quatro classes de governanca entre os produtores: mercado,

cativa, modular e pactual. Em relacdo aos laticinios, os resultados indicam trés
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governancas, também observadas nos produtores, que as agroinddstrias utilizam

preferencialmente: mercado, cativa e pactual. Ndo foi observado nenhum laticinio que

trabalhe predominantemente com a forma modular. Por outro lado, existem

agroindustrias que utilizam comumente varios modos de conex&o, o que se designou de

governanca mdltipla, que abrange simultaneamente as formas de mercado, cativa e

modular. O Apéndice 7Apéndice 6 detalha os seguintes resultados:

d)

f)

9)

Governanca de Mercado - auséncia de RIOs; sem outras formas de
relacionamento; codificacdo técnica alta; concepcdo de concorréncia alta e
investimentos na producdo separados da agroindustria; e inexisténcia de tomada
de decisdo conjunta dos produtores na politica de precos dos laticinios
(CmEXRIOs{0} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{l} *
CaTDPPMu{0}), para os produtores P42, P43, P44, P45, P46; e para os laticinios
L19, L20, L21, L22;

Minimizando: (CmEXRIOs{0});

Governanga Cativa — presenca de RIOs; apenas uma modalidade de
relacionamento; alta codificacdo técnica; e tomada de decisdo da politica de
precos unilateralmente pelo laticinio (CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} *
CCTecnic{1} * CaTDPPMu{0}), para os produtores P38, P39, P40, P41 + P47,
P48, P49, P50, P51, P52; e para os laticinios L23, L24;

Minimizando: (CmEXRIOs{1}CmOuTCnx{0}CaTDPPMu{0})

Governanca Modular — presenca de RIOs; apenas um formato de
relacionamento; técnica codificacdo alta; alta concepc¢do de concorréncia e
investimentos separados da producdo de leite e da agroinddstria; e tomada de
decisdo da politica de precos por mutualidade de participagdo dos produtores e
laticinios (CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{1} *
CaTDPPMu{1}), para os produtores P53, P54, P55;

Minimizando: (CCConcor{1}CaTDPPMu{1})

Governanca Pactual — presenca de RIOs; apenas uma modalidade de
relacionamento; alta codificacdo técnica; concepcdo de baixa concorréncia entre
os laticinios induzindo a investimentos conjuntos na producdo de leite e na
agroindustria; participacdo dos produtores nas defini¢cbes da politica de precos
(CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{0} *
CaTDPPMu{1}), para os produtores P30, P31, P32, P33, P34, P35, P36, P37; e
para os laticinios L13, L14, L15, L16, L17, L18;

Minimizando: (CCConcor{0} * CaTDPPMu{1})
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h) Governanca Multipla — presenca de RIOs; existe uma estratificacdo dos
produtores e eles sdo tratados em diferentes formas de relacionamentos
(modulares, cativas e de mercado); alta codificacdo técnica; concepcdo de alta
concorréncia e o investimento separado da producéo e da agroinddstria; 0 mesmo
laticinio possui produtores que negocia abertamente via mercado, outra parcela
de fornecedores lida de forma autoritéria (cativa) e, ainda, pode haver, de forma
pouco expressiva, grupos de produtores que negocia em conjunto as condi¢des de
pagamento e de preco (modular); (CmExRIOs{1} * CmOuTCnx{1} *
CCTecnic{1} * CCConcor{l1} * CaTDPPMu{0}), para as agroindustrias L25,
L26, L27, L28, L29.

Minimizando: (CmOuTCnx{1}).

A classificacdo pelo modelo dos 3Cs ndo incluia o surgimento do grupo de
governanca mdltipla, indicada pela categorizagdo do Tosmana. Em compensacdo, a
disposicdo do modelo dos 3Cs coloca os laticinios L25, L28 e L29 nas governancas de
mercado e cativa e 0s casos L26 e L27, além destas duas, também na governanca

modular, completando o detalhamento do software.

As divergéncias das duas formas de categorizar os casos em relacdo as
governangas resultam em uma melhor compreenséo dos dados. A classificagdo com
base na analise comparativa qualitativa da algebra booleana (Crisp-Set QCA) acrescenta
um grupo que apresenta multiplas formas de governanca. Entretanto, como mostra a
Figura 4.4, fruto da classificacdo pelo modelo proposto dos 3Cs, este grupo nao
significa uma nova forma de governanca. Esta categoria estd apenas indicando que
diversos laticinios utilizam normalmente mais de uma forma estratégica de estruturar
suas relagdes com seus fornecedores, dentro do mesmo ambiente econémico-

institucional.

Finalizando a questdo central dos grupos que serdo utilizados nas
demonstracdes dos resultados e discussdes deste ponto em diante, 0 Quadro 4.1 resume
a definicdo final da questdo, conforme dados detalhados do Apéndice 7. Salienta-se que
ndo existe a interpretacdo de uma nova governanca especifica adicional de organizar a
cadeia de suprimentos, denominada multipla. Os laticinios incluidos nesta classe usam
mais de uma forma j& sugerida — mercado, cativa ou modular. Entretanto, para
apresentacdo das caracteristicas de coordenacdo em comum e de outras interpretacOes, a

manutencdo desta categoria auxilia didaticamente a compreensdo deste grupo que tem
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homogeneidade, pois seus membros tém muitos comportamentos similares. Justifica-se,
ainda, que praticamente todos os laticinios tém, de forma esponténea, produtores que se
relacionam nas diferentes formas, porém ndo sdo incluidos neste grupo porque ndo

assumem um comportamento intencional de agir em mais de uma governanca.

Ademais, no mercado de lacteos no Brasil, ha diversos exemplos de
hierarquizacdo na producdo de leite. O modelo de producdo primaria e industrializacdo
na propria fazenda é conhecido em diversas situacdes, em que as duas atividades
produtivas sdo realizadas na mesma empresa. Normalmente, essa opc¢do de governancga
estd vinculada a producdo de produtos finais diferenciados, como no caso de producéo
organica, de queijos especiais além de outros nichos de mercado. Como nessa
governanca ndo existe a relacdo entre produtor e laticinio — as relagdes acontecem pela
autoridade administrativa das geréncias internas da empresa — ndo houve a intencéo de
investigar tal tipo de realidade. Entretanto, essa forma de organizacdo da producdo do
agronegocio de lacteos é acrescentada nas tabelas a seguir para mostrar a totalidade de

situacOes que ocorrem nesse ambiente econdmico-institucional.

Quadro 4.1 - Enquadramento final dos casos em relagdo as governancgas

Governanga Produtores de leite Lat|C|n|o§
(forma predominante)
P42, P43 (cooperados eventuais),
Mercado P44, P45, P46 L19, L20, L21, L22
. P38, P39, P40, P41 (cooperados passivos)
Cativa + P47, P48, P49, P50, P51, P52 L23,1.24
Modular P53 P54 P55 (inexisténcia de laticinio nesta
’ ’ governanca)
Hierarauica N&o foram realizadas entrevistas com fazendas que industrializassem o seu leite,
q pois ndo apresentam relacdes entre produtores e laticinios.
Pactual P30, P31, P32, P33, P34, P35, P36, P37 L13,L14, L15, .16, L17, L18
(cooperados atuantes)
i (o produtor tem apenas uma ligagdo com
Maltipla um laticinio) L25, L26, L27, L28, L29

Fonte: Elaboragdo propria.

Dessa forma, os grupos do Quadro 4.1 sdo denominados de: a) cinco
produtores de mercado, sendo dois cooperados eventuais; b) quatro laticinios de
mercado; c¢) dez produtores cativos, dos quais quatro sdo cooperados passivos; d) 2dois
laticinios lideres; e) trés produtores modulares; f) oito produtores cooperados atuantes;

g) seis laticinios de cooperativas; h) cinco laticinios maltiplos.
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Adicionalmente, destaca-se que a estruturacdo do presente estudo ndo se
destinou a realizar um levantamento amostral e estatistico de conceitos concebidos
previamente. Esta pesquisa foi desenhada para ser exploratdria — levantar a maior
diversidade de situagBes possiveis sem o compromisso de ter representatividade
amostral. Exemplo disso € o fato de existirem trés casos (L53, L54 e L55) que foram
indicados como excecdes no setor lacteo, o que resultou uma categoria distinta das
demais, indicando ser uma modalidade de relacionamentos, embora seja pouco
representativa. Como ja relatado, a governanca estd diretamente interligada aos
mecanismos de coordenacdo. Esses mecanismos tratam de questbes complexas que
envolvem aspectos sociais, de comportamentos e relacionamentos, bem como

apresentam grande diversidade de situacdes, tema desenvolvido a seguir.

4.5.3. IDENTIFICACAO DOS MECANISMOS DE COORDENACAO

INTERORGANIZACIONAIS (MCIs)

Os mecanismos de coordenacdo interorganizacional auxiliam o
estabelecimento e a manutencdo dos modos de estruturacdo estratégica das cadeias de
suprimentos, isto é, a governanca é a estratégia que vai ser conduzida pelos mecanismos
de coordenacédo interorganizacionais (MCIs). A ordenacdo dos itens a seguir segue 0s
pontos mais comentados nas teorias estudadas, entretanto alguns aspectos estdo
relacionados a mais de um item. Nestas situacdes, foi escolhido o item cujo fator esta
contribuindo de maneira mais marcante. Esse tema é desenvolvido a seguir em termos
de relato das informacdes encontradas e discussao de suas tendéncias e possibilidades,
sem qualquer pretensdo estatistica. A intencdo é relatar e analisar as varias situagdes
encontradas, em que 0S numeros percentuais sao usados apenas para facilitar a

visualizagdo da frequéncia de entrevistados que comentaram aquele assunto.

A governanga é a definigdo estratégica dos atores econdmicos da cadeia de
suprimentos, e a coordenacdo Sa0 0S mecanismos operacionais da governanca. Essa
premissa assumida leva a observacdo de uma associacdo entre tipos de governanca e a
predominancia de utilizacdo de determinados mecanismos de coordenacgao
interorganizacional, como pode ser observado na Figura 4.5. A governanca empirica

(mualtipla) se afasta da regra de associacdo de cada governanca com um tipo de
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coordenacado interorganizacional correspondente, pois a governanca multipla envolve o
uso de mais de um dos trés tipos de coordenacdo que estdo associadas a esta

modalidade.

Figura 4.5 — Relagdes Entre Governancas e Coordenagdes

Coordenagéo
Intraorga- Coordenacdes Interorganizacionais

nizacional

Governanga Governanga Governanga Governanga Governanga Governanga

Hierarquica Cativa de Mercado Modular Pactual Multipla

w‘ v vy v w‘
Coordenagio Coordenacéo | | coordenagdo | | Coordenagéo Coordenacio
Autoritaria _Quase- Apenas-Preco Contratual Coletiva
Hierarquica

Fonte: Elaboragdo propria.

Os casos dos produtores e laticinios sdo reunidos, de acordo com o Quadro 4.1,
em seis (cinco da teoria mais uma empirica) categorias de governancga: de mercado,
cativa, modular, hierarquica, pactual e mdaltipla. A Figura 4.5 apresenta 0 uso
preferencial no ambito dessas governancas com 0s mecanismos de coordenacgdo

interorganizacionais (MCls) elencados no Quadro 4.2.

Entretanto, antes de analisar o Quadro 4.2, é importante relatar uma
constatacdo. Todos os entrevistados — especialistas, responsaveis pelos laticinios e
produtores — sdo unanimes na observacéo de que o preco é o principal fator coordenador
da producdo. Inicialmente, a observacdo colocava em duvida a existéncia de outras
formas de governanca e de mecanismos de coordenacéo, pois a literatura indica que, na

coordenacdo pelos precos, a governanca serd sempre de mercado.
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O conceito de o preco ser o mecanismo de coordenacdo utilizado na
governanca de mercado parece muito correto quando o fendmeno € estudado no nivel
econdmico mais amplo. Entretanto, quando a coordenacdo da cadeia de suprimentos é
investigada no nivel da administracdo, o preco parece ter outra interpretacdo. Por
exemplo, a influéncia do preco na coordenacdo da producdo de uma governanca
hierarquica parece indiscutivel, isto é, o preco também ira coordenar as decisbes da
direcdo de uma empresa verticalizada hierarquicamente — na qual as atividades séo
realizadas dentro da propria empresa (governanca hierdrquica), podendo incluir a
producdo agropecuaria do leite, a industrializacdo e a distribuicdo até o varejo. A
direcdo da empresa ira executar as atividades administrativas de planejar, organizar,
comandar, controlar e coordenar a producdo. Evidentemente, as decisdes da direcédo
serdo fortemente influenciadas pelo preco pelo qual a empresa conseguird vender 0s

seus produtos finais.

Como no exemplo exposto, a influéncia do preco na coordenacdo da producéo
estd sempre presente em todas as outras governangas. Os proprios depoimentos das
entrevistas indicam ser o preco o fator mais relevante na coordenacdo da producdo em
todas as situacOes investigadas. Diante dos dados coletados e das teorias analisadas, o
preco como coordenador da producdo em todas as formas de governanca passa a ser
entendido como uma premissa deste trabalho. Os fatores que diferenciam as
governangas sdo os demais mecanismos de coordenagdo existentes. Nesse sentido, a
designacdo da coordenacdo correspondente a governanca de mercado foi alterada de
‘coordenacdo pelos precos’ para ‘coordenacdo apenas-preco’. Esta opc¢do foi realizada
porgue nesta governanga 0s mecanismos de coordenacdo sao influenciados apenas pelo
preco, diferentemente dos demais mecanismos das outras governangas, como Ssera

abordado a seguir
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Quadro 4.2 — Categorias de andlise da coordenacao interorganizacional

Coordenagéo
Coordenacao | Coordenacao ~ ~ ~_ | Diversificada
Apenas Quase Coordenacéo | Coordenacédo | Coordenacao
- - e s s . nas-pr
OO Contratual | Autoritaria | Coletiva | (@Penas-precos
Precos Hierarquica + quase-
hierarquica
+ contratual)
Mecanismos
. . Mecanismos i iversifi
Mecanismos Mecanismos _ Mecanismos | diversificados e
Mecanismos baseados na baseados no baseados em
baseados baseados na baseados nos autoridade to coleti
apenasnos | autoridade da e pacto coleuvo precos,
precos empresa lider contratos admlnlstratlva (comp.romlsso autoridade da
interna conjunto) empresa lider e
contratos
Produto- | Latici- | Produto- | Latici- Produtores Fazenda Integrada | Produto- | Latici- Laticinios
- . - resde | niosde e
resde | niosde res nios modulares ou (produz leite e coopera- mdltiplos ou
mercado | mercado | cativos | lideres contratuais industrializa) ggo Cozgzra' diversificados
5casos | 4 casos | 10 casos | 2 casos 3 casos 8 casos | 6 casos 5 casos
P38,
P39, P30,
Eggbgf P40, PA1 P31,
dos L19, coopera- P32, L13,
even L20 dos 123 P33, L14,
o ' passivos ' Néo foi P34, L15, L25, L26, L27,
tuals IL2212 L24 P53, P54, PS5 pesquisada P35, L16, L28, L29
+ P44 + P47, P36, P37 | L17,
P45, P46 P48, coopera- | L18
P49, dos
P50, atuantes
P51, P52

Fonte: Elaboragdo propria.

O Quadro 4.2 apresenta as seis (cinco da teoria mais uma empirica)
coordenacdes correspondentes as governancas ja relatadas: coordenacdo apenas-precos;
coordenacao contratual,

coordenacdo quase-hierarquica; coordenacdo autoritaria;

coordenacdo coletiva; e coordenacéo diversificada

As categorias de coordenacdo apenas-precos, quase-hierérquica e coletiva
possuem entrevistas tanto para o0s produtores como para as agroinddstrias.
Diferentemente, a categoria contratual s6 possui casos relacionados a agricultores e a
coordenacdo diversificada s6 tem entrevistas com laticinios. Destaca-se, como ja
comentado, que o grupo dos produtores modulares é distinto do conjunto das
agroindustrias de mdltipas formas de atuacdo, motivo pelo qual sdo analisados

separadamente.

Evidentemente, nem todos os casos envolvidos em uma governanca teréo

exatamente 0S mesmos mecanismos para coordenar seus relacionamentos. A
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diversidade dos dados levantados pode auxiliar a entender a riqueza de situacdes que

apresenta o fendbmeno da coordenacdo da producdo das cadeias de suprimentos.

4.5.3.1.Complexidade Técnica e Relacional da Coordenagéo

O aspecto técnico da producdo de leite ndo demonstra ser determinante na
defini¢do da complexidade dos mecanismos de coordenagdo. A complexidade técnica sé
é diferencial para o grupo de produtores cativos, como observado na Tabela 4.9, onde
cinco casos (50%) ndo apresentam a atividade leiteira desenvolvida, utilizando ainda
procedimentos tecnoldgicos simples e pouco produtivos. Com a excec¢do de apenas mais
um fornecedor de cooperativa, todos 0s demais produtores e laticinios avaliam que a

producéo de leite € uma atividade muito complexa, necessitando de aten¢do especial.

Tabela 4.9 — Levantamento da complexidade técnica e relacional

Coordenacio i _anse-_ Contra- . D!versi-
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual Coletiva ficada
Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminacéo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Complexidade técnica alta 100% | 100% | 50% | 100% | 100% | 88% | 100% | 100%
Importancia da negociacéo 40% | 100% 0% 100% | 100% | 25% 0% 100%
Comunicacdo do preco 40% 0% 20% | 100% 0% 50% 67% 40%

Ocorréncia das negociagdes

0 9 0 9 9 9 9 9
nas oscilacdes do mercado 80% 75% 20% 50% 33% 63% 17% | 40%

Influéncia da qualidade na

A 80% | 75% [ 90% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
determinagéo do preco

Influéncia do volume na

A 100% | 75% | 90% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
determinagdo do preco

Influéncia da regularidade de

. 0% 0% 20% 0% | 100% | 50% | 17% 0%
fornecimento no preco

Influéncia da distancia e/ou

40% | 50% | 50% | 50% | 100% | 63% | 50% | 100%
acesso (estrada) no preco

Influéncia da fidelidade na

S 60% | 75% | 30% 0% | 100% | 0% 17% 0%
determinagdo do preco

Influéncia da variacéo dos

: . 0% 25% | 10% | 50% | 100% | 13% 0% 20%
derivados do leite no preco

Existem atividades para as

P 20% | 25% | 50% | 100% | 33% | 50% | 83% 0%
familias dos produtores

Fonte: Elaboragdo propria.

Nos aspectos relacionais, a anélise dos mecanismos de coordenacéo € iniciada
pela complexidade das questdes vinculadas as rela¢fes fornecedores-compradores. A
menor complexidade é encontrada nas agroindustrias da coordenacdo apenas-precos,

que consideram a negociacdo importante em todos os quatro casos (100%). Elas se
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baseiam apenas nos precos como a referéncia mais relevante e ndo empregam
rigidamente os demais mecanismos da Tabela 4.9, nenhum ¢é mais unanimidade (100%)
para tais empresas. O Unico fator que se destaca em relacdo as outras formas de
coordenacdo € a elevada existéncia de negocia¢Bes nas épocas de variagbes de precos no
mercado. Como 0 pre¢o € 0 mecanismo sobrepujante e o balizador das relagdes de curto
prazo — ao alcance das maos —, as negociacGes ocorrem quase sempre (75%-80%)
quando ha variacdes do mercado, momentos de alta ou de baixa das cota¢Bes do leite
cru refrigerado.

Outro ponto relevante de avaliagdo € a influéncia da fidelidade no
estabelecimento dos precos. A Tabela 4.9 mostra que, na coordenacao apenas-precos, o
item é mais citado e valorizado (60%-75%) que na forma coletiva (0-17%), parecendo
um equivoco dos dados. Entretanto, a observacdo a campo leva a percepcao de que, no
ambiente de maior volatilidade, o simples mecanismo de bonificar um produtor que
troque de agroindustria com menos frequéncia — bénus por fidelidade — é usado pelos
laticinios que operam com a simplicidade das regras de mercado. Em outro oposto, no
ambiente de cooperacdo, a fidelidade é um pressuposto que ndo é valorizado
especificamente. Entretanto, nas entrevistas, diversos cooperados reclamam de néo
haver essa diferenciacdo dele, que ndo trocou, para o0 cooperado eventual, que esta
sempre alternando seu fornecimento entre a cooperativa e outras empresas mercantis.
Alguns depoimentos de diretores de cooperativas ja demonstram consciéncia da
reclamacdo de seus associados e estdo estudando formas de alterar suas politicas de

precos para contemplar o fator.

Os mecanismos que regulam as relacdes dos produtores cativos e laticinios
lideres mostram maior complexidade. Na forma de coordenagdo quase-hierarquica, as
RIOs ndo sdo afetadas diretamente pelas variacbes do mercado, mas € interessante
destacar a forma como os precos sdo alterados. A disparidade entre o relato da
importancia das negociacdes para os vendedores (0%) e os compradores (100%) e da
existéncia da comunicagéo dos precos — 20% para 0s primeiros e novamente 100% para
os ultimos — revela elevada complexidade nessas transaces. Embora os agricultores ndo
demonstrem importancia nas negociacdes ou poucos percebam a acdo de comunicacgdo
dos novos precos, os laticinios lideres investem fortemente nesses pontos para mostrar

sua atencdo e preocupacgdo com seus parceiros comerciais. Esse tipo de relagdo indica
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que o nivel de confianca ou aceitacdo do fornecedor pela relacdo quase-hierarquica da
agroindustria é elevado. 1sso € uma manifestacdo concreta de uma concepcao de baixo
oportunismo dos agentes econdmicos dessa coordenagdo. Os laticinios lideres ainda
desenvolvem atividades para as familias dos fornecedores como instrumentos de

fortalecimento das RI10Os.

Outro destaque dos dados levantados sdo 0s mecanismos de coordenacdo que
demonstram a complexidade das negociacGes dos produtores modulares. Como ja
comentado, esses fornecedores se relinem em associa¢des para ter um volume elevado,
com qualidade, entrega com regularidade durante o ano e possibilidade de uma coleta
facil, rapida e de baixo custo. Como observado na Tabela 4.9, em cem por cento das
relacbes estabelecidas no mecanismo de coordenagdo contratual, os produtores
agropecudrios exploram as questdes de qualidade, volume, regularidade, distancia,
estradas de acesso e fidelidade na hora de negociar. Eles participam da determinacéo da
politica de precos em conjunto com o laticinio e, também, para negociarem o valor que
sera efetivamente pago. O estabelecimento da politica acontece periodicamente
(trimestral, semestral ou anual) e a negociacdo do preco se da todos os meses, em datas
pré-agendadas. Assim, os produtores modulares nunca sdo comunicados do preco (0%)
e sdo pouco influenciados por negociacdes especificamente nas épocas de variacfes do
mercado (33%).

A variacdo dos mercados dos derivados do leite (produtos industrializados)
amplia a complexidade de comportamentos na coordenacéo contratual. Os produtores
sdo esclarecidos e sabem que suas relagdes podem ser estabelecidas com outros
laticinios com certo grau de facilidade. Provavelmente, como fornecedores, eles nao
desejam manter um vinculo de grande dependéncia da atual R1O. Eles sabem que outra
agroindustria, que produza outro derivado do leite, pode passar a ter seu produto final
mais valorizado e oferecer melhores condicGes de parceria. Consequentemente, 0S

produtores modulares podem, de tempos em tempos, alterarem seus compradores.

A complexidade relacional dos instrumentos de coordenacgéo coletiva pode ser
avaliada pela grande estabilidade de dependéncias desta modalidade de integracéo.
Como as RIOs entre os cooperados atuantes e a cooperativa sdo muito fortes, a

importancia da negociacdo do preco final praticamente ndo existe (25%-0%). Ocorre
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uma comunicacdo dos precos de mediana intensidade (50%-67%), momento quando o
produtor manifesta sua avaliacdo do mercado, principalmente quando existem
oscilagdes (63%-17%), numa forma de interagir com a diretoria da cooperativa para a
definicdo do preco base do leite — aquele preco que é usado junto com a tabela de
bonificacbes/penalidades de qualidade e volume para calculo do preco mensal final.
Atividade para as familias dos produtores é um instrumento de coordenagdo muito
utilizado pelas cooperativas como forma de valorizagdo de seus associados e

fortalecimento das RIOs.

Continuando a discussdo dos resultados da complexidade relacional desses
mecanismos, observa-se que os laticinios com coordenagdo diversificada tém um
posicionamento tipico. Pelo fato de agirem de diversas maneiras, 0 grupo € homogéneo
na valorizagdo (100%) tanto da importancia das negociagdes como dos fatores de
qualidade, volume e custo do transporte para a determinacdo dos precos que praticam
para seus fornecedores. Como a atuacao desses laticinios € abrangente, eles ndo séo tdo
sensiveis ao fato de as negociagdes ocorrerem apenas na época de variagcbes do
mercado, bem como ndo dedicam atencdo as questbes de regularidade de fornecimento

e de fidelidade na defini¢do do preco final ao produtor.

Adicionalmente a tais mecanismos, as equipes de compras Sao instrumentos
auxiliares para gerir as acdes empregadas por praticamente todos os laticinios, com
excecdo de uma agroindustria de mercado e de uma cooperativa, conforme Tabela 4.10.
A percepcdo dos produtores da existéncia das equipes € elevada (80% a 100%) em todas
as formas de coordenacdo. Embora presentes de forma generalizada, as equipes de
compra desempenham papéis distintos em cada tipo de coordenacdo. Para as
agroindustrias de atuacdo baseadas na modalidade apenas-pre¢os, as equipes parecem
ter a fungéo principal de solucionar problemas do produtor, objetivando desenvolver

lacos de amizade para obter melhores negociacGes comerciais.
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Tabela 4.10 — Equipes de compras dos laticinios

Coordenacio B Quase- Contra- . Diversi-
¢ Apenas-Pregos Hierarquica tual Coletiva ficada
Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminacao 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
onrﬁ;er’;“a de equipe de 100% | 75% | 80% | 100% | 100% | 88% | 83% | 100%
Atuacéo como relagdo 0 o . . . , . )
comercial 60% | 25% 0% 0% 67% | 38% | 83% | 60%

Atuagdo como relagéo de

0 9 0 9 9 9 9 0
solucio de problemas 100% | 75% 60% 50% | 100% | 25% 67% | 100%

Atuacdo como relagGes

P 40% 25% 30% 50% 33% 25% | 100% | 40%
tecnicas

Atuacéo como relacdes de

. 0% 75% 20% 50% 33% 0% 67% 20%
amizade

Fonte: Elaboragéo propria.

As agroindustrias lideres (quase-hierarquica) tém na atividade de coordenacao
das equipes de compra o objetivo de estabelecer fortes lagos de amizade com os
produtores. Elas investem em técnicos que consigam desenvolver os vinculos afetivos
por meio de solucdes dos problemas gerais do produtor e também pela assisténcia
técnica aos processos produtivos das fazendas. A intencdo é diminuir a atuagdo
propriamente comercial de seus profissionais da area, a qual deveria ser designada de

equipe de campo e ndo de compras.

Poder-se-ia repetir, para as cooperativas, a mesma complexidade dos
mecanismos de coordenacdo das equipes de compras como exposto na forma quase-
hierarquica. Entretanto, é necessario diferenciar que os cooperados ndao concebem o
mercado como de baixo oportunismo, como 0s produtores cativos. Dessa forma, as
equipes de compras das cooperativas precisam solucionar problemas diversos, levar
informacdes técnicas e gerar amizade, como no grupo cativo. Porém, tdo importante
quanto isso, na coordenacdo coletiva, esse profissional tem que demonstrar, justificar e
motivar 0s cooperados quanto ao fato de que a politica comercial adotada e os precos

praticados estdo sendo compensadores para 0s cooperados.

Finalizando esse tema, sdo avaliadas as complexidades dos instrumentos
utilizados pelos fornecedores que utilizam contratos modulares e pelos laticinios com
coordenacdo diversificada. Esses produtores e essas agroindustrias mostram que as

equipes de compras estdo direcionadas para a resolucdo de problemas pontuais que os
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produtores tenham e, em segundo nivel de intensidade, para estabelecer mecanismos de
relacbes comerciais. Embora a questdo de assisténcia técnica seja abordada de outras
formas para os atores dessas modalidades de coordenacdo, pode-se observar que as
equipes de compras ndo estdo diretamente relacionadas a atender o produtor na area
técnica e, muito menos, no campo de estabelecimento de relacGes afetivas entre

fornecedores/comprador.

4.5.3.2.Codificacbes Técnicas e Concepcles Relacionais das Coordenagdes

Os aspectos técnicos das cadeias de suprimentos estudadas apresentam as
caracteristicas de uma mercadoria com padr@es oficiais definidos, regulamentados pela
Instrucdo Normativa n® 51 (IN51) do Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento (2002). Essa codificacdo técnica oficial bem definida convive com
produtores que ndo conseguem atingir esses patamares e continuam colocando seu leite
no mercado. Exemplo disso pode ser observado na Tabela 4.11, onde existem laticinios
com mecanismos de coordenacdo pelo mercado que ndo conseguem atingir os padroes
técnicos oficiais nem em relacdo as analises do leite que recebem, embora todos os

laticinios conhecam e citem a existéncia da IN51.

Tabela 4.11 — Codificagdo técnica da producéo de leite

Coordenagéo | Apenas-Precos |, 2uase [CONAY  goperjyq - (DIVErs-

Hierarquica tual ficada

Agente | Prod. | Latic. [ Prod. | Latic. | Prod. Prod. | Latic.

Discrimina(;éo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3 casos 5casos | 4 casos

Padroes técnicos oficiais dos

: 100% | 50% 80% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
entrevistados

Padroes das analises e da

AR - 100% | 50% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
fiscalizagdo dos entrevistados

Entrevistado cita os padrdes

o 20% | 100% | 20% | 100% | 100% | 50% | 100% | 100%
técnicos oficiais — IN51

Diferentes exigéncias

o 80% | 100% | 60% | 100% | 100% | 75% | 100% | 100%
técnicas entre laticinios

Existéncia de certificacdo da

x 20% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 20%
producdo na fazenda

Existéncia de producéo

. : 40% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
integrada (como na avicultura)

Fonte: Elaboragdo propria.

Em relacdo aos produtores, com exce¢do de dois cativos (coordenagdo quase-
hierarquica), praticamente todos dizem atender os padrfes técnicos oficiais e das
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analises exigidas nas fiscaliza¢Oes. Esse fato ndo fica tdo evidente quando se observa o
percentual de produtores de mercado (20%), cativos (20%) e até pactual (50%) que
citam a legislagdo vigente. Os depoimentos ndo deixam claro se todos compreendem
realmente o que é oficialmente exigido para entregar leite tecnicamente. Muitos
comentam apenas 0s aspectos de higiene da ordenha ou da estrutura das construcGes da
fazenda ou dos cuidados com a vaca. Ndo demonstram uma visdo completa da

regulamentacéo oficial para a producgéo de leite.

A constatacdo de que o mercado convive com mais de um padrdo técnico é
reforcada pelas desigualdades nos padrdes entre os laticinios. Em todos os depoimentos
dos laticinios e na grande maioria daqueles dos produtores, é apontada a existéncia de
diferencas de cobrancas técnicas entre laticinios. Isso significa que diferentes
estabelecimentos recebem leites com qualidades distintas. Os especialistas também
reforcam essa observacdo, em mais de 80% das entrevistas. Eles comentam que a
diferenca de padrdes dificulta a implantacdo de programas de qualidade, porgue, nos
momentos de entressafra, as agroindustrias ndo conseguem manter o rigor estabelecido
na legislacdo sem perder consideravel niUmero de produtores que migram para outros
laticinios que ndo exigem as caracteristicas técnicas oficiais. Parece ndo haver uma
definicdo clara dos laticinios de generalizar mecanismos de coordenagdo técnica em

cada uma das diferentes modalidades de coordenacdo estudadas

Dessa forma, a codificacdo técnica parece ndo conseguir estabelecer os
mecanismos de coordenacdo necessarios. O ambiente econdmico-institucional permite
simultaneamente conviver com os varios MCIs convivendo com alta ou baixa
codificacdo técnica da producdo de leite. Embora os produtores modulares apresentem
cem por cento de conhecimento da IN51, os instrumentos para regular as relagoes
parecem ser independentes se os produtores tém maior ou menor padrdo técnico. A
quase inexisténcia de certificacbes das fazendas e a falta de producdo integrada
verticalmente (com a mesma rigidez técnica da avicultura) também indicam que
provavelmente a questdo de codificacdo técnica ndo seja um fator relevante para os
agentes definirem os MCls que utilizam. Essas observagdes sao especificas para o setor
lacteo; evidentemente, em outras cadeias de suprimentos de outros produtos do
agronegocio, a questdo tecnoldgica pode ser um fator determinante da definicdo da

governanca e dos MCls.
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Prosseguindo na ideia de relacdo entre codificacdo e coordenacdo, a avaliacdo
dos padrGes de relacionamento dos produtores indica que alguns comportamentos sdo
mais generalizados e outros sdo especificos de algumas formas de coordenacdo. A
Tabela 4.12 exp0e os diferentes padrbes de relacionamentos encontrados nas entrevistas
e suas incidéncias nas formas de coordenacdo definidas anteriormente. Os
relacionamentos do tipo amador e apenas de reivindicagdo sdo comuns em todas as
modalidades, sendo exce¢do apenas na coordenagdo contratual, em que ndo existe a

relacdo de reclamagéo.

Tabela 4.12 — Codificacdo dos padrdes de relacionamentos dos produtores com 0s

laticinios

Quase- Contra- Coletiva Diversi-

Coordenacéo - A rA i
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual ficada

Agente . . . .
Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.

Dlscrlmlna(;ao 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3 casos 8 casos | 6 casos 5 casos

Padrao de relacionament

Sem negociagoes 40% 50% 50% 50% 0% 100% | 100% | 60%
Cooperado 40% 0% 40% 0% 0% 100% | 100% 0%
Amador e reivindicador 60% 75% 60% 50% 0% 38% 50% 80%
Troca de laticinios 40% | 100% | 10% 0% 0% 38% 17% 20%
Importante na rota-linha 20% 25% 0% 0% 0% 13% 17% 20%
Profissional, dados mercado 20% 25% 0% 0% 100% | 13% 33% 40%
Ganha - ganha 0% 25% 0% 50% | 100% 0% 0% 20%

Com intermediacéo de

L 0% 75% | 30% 0% | 100% | 0% 17% | 80%
associagOes de produtores

Com intermediacdo do dono

L 0% 100% 0% 0% 0% 0% 0% 60%
do caminhao-linha

Fonte: Elaboragdo propria.

O padrdo denominado ‘sem negociacdo’ significa que o0s percentuais
registrados na Tabela 4.12 dizem respeito aos produtores que ndo realizam nenhum tipo
de negociacdo do preco final mensal com o laticinio. Em um extremo, estdo os
cooperados atuantes que ndo realizam nenhuma negociacdo particular com a
cooperativa. Em outro lado, estdo os produtores modulares, que realizam negociacédo
dos precos em 100% dos casos. Na faixa intermediaria, os atores das coordenacdes
apenas-precos, quase-hierarquica e diversificada se dividem entre os que ndo realizam

negociacoes, em torno de metade dos casos (40%-60%), e os que realizam.

Descrevendo os principais MCls do modo apenas-pre¢os, embora ocorram em

metade dos casos, a negociacdo individual é importante e o centro de disputa entre 0s

165



vendedores e os compradores. Nessa forma, os laticinios dedicam atengdo para gestdo
do padrdo de comportamento dos fornecedores que trocam de laticinios, bem como de
negociacOes intermediadas por associacOes e, também, pela figura do ‘freteiro’ — dono
de caminhdo que compra do produtor e depois vende para o laticinio, ndo permitindo
nenhum contato direto entre os dois. Em menor escala, eles precisam cuidar das
relacbes com o0s produtores importantes na rota, aqueles que viabilizam
economicamente, pelo seu volume, coletar os demais produtores de menor porte

daquela linha.

A negociacdo tem um carater diferente para a modalidade quase-hierarquica. A
negociacdo ndo incide na metade dos casos e, quando ocorre, tem o objetivo de
solucionar problemas de reivindicacdo amadora e até pessoal do produtor. A negociacao
para o laticinio € 0 momento para investir na comunicagdo de que ele pratica um precgo
justo e nos lacos técnicos e afetivos com o agricultor. Um dos dois laticinios afirma
explicitamente que o objetivo da agroinddstria é desenvolver uma relacédo estavel e do

tipo ‘ganha-ganha’.

Os padrdes de relacionamentos dos produtores modulares sdo bastante
homogéneos em seus MCIs. Nesse grupo, nao existem situacdes sem negociacdo, nem
do tipo cooperativista nem amadora apenas para reivindicacdo. A figura do produtor que
fica trocando de laticinio ou a do oportunista — que usa seu volume relevante na rota
para obter vantagens individuais — ndo sdo aceitas no mecanismo de coordenagéo
contratual. Os produtores se relnem para negociar pela intermediacdo de uma
associacdo e 0os mecanismos usados sdo de negociagdes profissionais, com base nos
dados do mercado, buscando estabelecer relacbes de vantagens reciprocas — ‘ganha-

ganha’ — com seus clientes, as agroindustrias de lacteos.

A coordenacdo coletiva é tipicamente baseada em relagdes entre os cooperados
e a cooperativa: sem negociacfes individuais, sem interferéncia de ‘freteiros’ e,
ocasionalmente, a intermediacdo de associacOes de pequenos produtores. Os dados
indicam um patamar um pouco mais reduzido de comportamento amador e um indice
moderado de produtores que trocam de laticinios. A intensidade relatada demonstra a
grande preocupacdo tanto do cooperado quanto do responsavel pela cooperativa com

esse fenbmeno, embora, em termos relativos, dentro do quadro dos associados, a troca
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fosse pouco expressiva. Entretanto, para essa coordenagdo, uma pequena troca de
cooperados € muito mais simbolica e preocupante do que uma taxa bem mais elevada
em mecanismos da coordenacdo apenas-precos, em que grandes mudancas de

fornecedores sdo rotineiras.

Os laticinios que utilizam coordenacdo diversificada apresentam uma grande
variedade de todos os padrdes de relacionamentos com o0s produtores, salvo o
comportamento de cooperado, que ndo ocorre. Essas agroindUstrias possuem
mecanismos de coordenacdo com produtores, a saber: que reivindicam de forma
amadora (80%), profissional (40%) ou que nem procuram negociar (60%); que se
organizam em associacdes ou sdo vinculados a ‘freteiros’ donos do caminhdo; que
trocam frequentemente de agroindustria; que sdo importantes para viabilidade da coleta
de linhas de captacdo de leite; e até aqueles que buscam rela¢Ges do tipo ‘ganha-ganha’.
A diversidade de mecanismos para regular os relacionamentos utilizadas pelas empresas
permite estabelecer uma variedade de formas de coordenacdo (apenas-precos, quase-

hierarquica e contratual).

Em outro aspecto, a politica de qualidade dos laticinios foi codificada pelos
depoimentos dos entrevistados, como mostra a Tabela 4.13, em trés categorias: nédo
paga diferenca pela qualidade do leite, paga pela qualidade sem tabela definida e paga

pela qualidade com uso de tabela definida.

Tabela 4.13 — Codificacdo dos padrdes de politicas de qualidade dos laticinios

Quase- Contra- Coletiva Diversi-

Coordenacéo - SarAraLi i
¢ Apenas-Pregos Hierarquica tual ficada

Agente . . . .
Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.

Dlscrlmlnagao 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3 casos 8 casos | 6 casos 5 casos

Politica de Qualidade

Né&o paga diferenca pela

qualidade do leite 20% 25% 10% 0% 0% 0% 0% 0%

Paga pela qualidade sem

T 20% 50% 10% 0% 67% 0% 0% 60%
tabela definida

Paga pela qualidade com uso

- 60% 25% 80% | 100% | 33% | 100% | 100% | 40%
de tabela definida

Fonte: Elaboracdo propria.

Os MCIs da forma coletiva sdo integralmente dedicados a remunerar a
qualidade do leite de maneira rigida e constante. As cooperativas precisam decidir suas

politicas de precos previamente, por mutualidade e com igualdade para todos os
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cooperados. Essas caracteristicas forcam a definicdo por escrito e na forma de uma
tabela objetiva a politica para calcular a valorizacdo da qualidade do leite que recebe. A
coordenacdo quase-hierarquica tem grande preocupacdo com a qualidade como
comentado anteriormente e apresenta dados semelhantes a coletiva. As agroindustrias
lideres investem em mecanismos para fidelizar os produtores e na qualidade do leite que
eles produzem. Nessa visdo, é facil perceber a correlacdo dos objetivos de qualidade

com o instrumento da tabela definida da politica de precos para os fornecedores cativos.

Em lado oposto, baseada em instrumentos mais simples, a coordenacao apenas-
precos demonstra que a qualidade ainda ndo é o fator preponderante. Em posicdo
intermediaria, estdo os produtores contratuais e os laticinios de coordenacao
diversificada. Estas agroindustrias estdo migrando para 0 emprego da tabela de pregos
definidos para qualidade como mecanismo de auxiliar a coordenagéo de suas cadeias de
suprimentos. Das cinco firmas que ainda nao tinham tabela definida, trés marcaram o
inicio de 2011 como a data para implementar esse instrumento de coordenacdo da

producdo.

A pesquisa de campo levantou ainda informag6es sobre os tipos de politicas de
precos dos laticinios, denominadas no setor de politica leiteira da agroindustria.
Observaram-se diversas categorias de politicas, apresentadas na Tabela 4.14, algumas
excludentes entre si e outras que sdo empregadas simultaneamente. Os laticinios de
mercado sdo movidos basicamente pela politica de acompanhamento dos pregos do
mercado, usando quase exclusivamente este critério como instrumento de coordenacéo
de seus relacionamentos de curto prazo com os fornecedores. As observacdes dos
produtores de mercado — de que 0s precos sdo equiparados para todos os vendedores e
existe distribui¢do dos lucros — sdo reflexos dos cooperados eventuais que participam da
forma de coordenacao apenas-precos.
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Tabela 4.14 — Codificacdo dos padrdes de politicas de precos dos laticinios

Quase- Contra- Coletiva Diversi-

Coordenagdo - S rA AL i
¢ Apenas-Pregos Hierarquica tual ficada

Agente . . . .
Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.

Discriminagao . 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Padrdo de Politicas
Precos com menores
oscilacbes que o mercado
Precos acompanhando o
mercado

Precos equiparados para
todos os produtores
Estratificagdo de classes de
relacionamentos com os 0% 50% 10% 0% 100% 0% 0% 40%
produtores

Emprego do coeficiente de
‘adicional de mercado’
Preco de venda dos produtos
menos as despesas fabris
Distribuigdo das ‘sobras’
(lucros)

0% 0% 10% 50% 0% 0% 0% 40%

80% | 100% | 50% 50% | 100% | 63% 67% 40%

60% 0% 60% | 100% 0% 88% | 100% | 20%

0% 0% 0% 50% 33% 0% 0% 40%

0% 0% 0% 0% 0% 25% 33% 0%

20% 0% 20% 0% 0% 38% 83% 0%

Fonte: Elaboragdo propria.

Os laticinios lideres sdo unanimes em tratar, de forma igual, todos os seus
produtores, mas se dividem em relacdo a determinacdo do preco. Um laticinio lider
preferiu manter os precos acompanhando o mercado e outro optou por exercer a politica
de praticar precos com menores oscilacdes que as apresentadas pelo mercado. Isso
significa que o laticinio tem intencionalmente menor velocidade para diminuir o preco
quando o mercado esta oferecendo muito leite, mantendo um patamar que prejudique o
minimo possivel seu fornecedor cativo, normalmente ndo atingindo os precos tao
reduzidos como os concorrentes. Na mesma concepcdo, essa agroindustria ndo sobe
imediatamente seus precos quando a procura esta elevada, equilibrando seus resultados
econémicos quando o produtor ja esta recebendo um valor mais favoravel; dificilmente

atinge os picos mais altos dos precos.

Os produtores modulares negociam com aqueles laticinios que praticam uma
politica de estratificacdo, isto é, agroindudstrias que usam mecanismos de coordenagdo
diferenciados para fornecedores com caracteristicas distintas. Os produtores modulares
demonstram que, além de um produto de qualidade, eles estdo oferecendo um conjunto
de vantagens para o comprador: beneficios fisicos e, principalmente, relacionais, como

0s mecanismos de regularidade de fornecimento, de fidelidade para o prazo pré-
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acordado, interacdo nas politicas de desenvolvimento do laticinio, entre outros. Outra
caracteristica marcante da politica de precos da coordenacdo contratual é ela sempre
acompanhar o mercado, com informagdes levantadas de forma profissional tanto pela

agroindustria como pelos vendedores de leite.

Os MCIs da modalidade coletiva sdo baseados na equiparacdo de todos o0s
produtores. Os instrumentos dessa coordenacdo espelham o principio da cooperacéo,
que é o de valorizar os associados de forma equivalente e da distribuicdo das sobras (0s
lucros) ao final do exercicio contébil das cooperativas. A forma da determinacdo dos
precos é realizada, na maioria das vezes, pelo acompanhamento dos precos de mercado
e, em um terco das vezes, pelo valor liquido do processo industrial. No Gltimo caso, o
preco base para calcular o preco pago ao produtor é calculado pelo valor que a
cooperativa recebe da venda de seus produtos industrializados menos as despesas do
processo de fabricacdo e amortizacdo de algum investimento. O valor restante é
distribuido proporcionalmente ao volume e a qualidade do leite que cada produtor

entrega no més.

Na avaliacdo do ultimo tipo de coordenacdo, a diversificada, verifica-se que
esse grupo possui diferentes arranjos nas suas politicas de precos. Dos cinco laticinios
da modalidade, dois desenvolvem o padrdo de estabelecer 0s pre¢os com menores
oscilacbes que o mercado associado com a ideia de estratificar os produtores; dois
trabalham com a politica de acompanhar 0s precos como o préprio mercado esteja
acontecendo; e um laticinio desenvolve uma politica Unica e abrangente para tratar
todos os produtores de apenas uma maneira. As variacbes nos mecanismos de
coordenacao das politicas de precos dessas agroindustrias ampliam as suas formas de se

relacionar com os produtores.

Outra observagdo importante das politicas leiteiras para determinar os precos
dos laticinios é o coeficiente denominado ‘adicional de mercado’. Esse indicador € uma
prova da importancia da concorréncia na atividade das agroindustrias e suas relacfes
com os seus fornecedores. O adicional de mercado, que possui outras denominagdes
dependendo da regido e até do laticinio, € um coeficiente ou um valor fixo que entra na
conta do preco final pago ao produtor. Ele varia de acordo com a concorréncia

especifica de uma determinada regido ou mesmo de uma ou Varias linhas de captacao,
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sobe quando os concorrentes estdo oferecendo precos mais vantajosos e desce quando
0s concorrentes estdo menos interessados na aquisicdo de leite, oferecendo precos
reduzidos. Do universo de 55 entrevistados, apenas cinco casos (um especialista, trés
laticinios e um produtor) relataram a existéncia desse mecanismo de coordenac&o,
entretanto parece ser um instrumento sigiloso e mais laticinios podem utiliza-lo sem
comunicar a seus fornecedores. Isso seria possivel, pois justamente o objetivo dessa
ferramenta de coordenacdo é lidar com cenarios diferentes sem que o produtor de outra
regido, estado, municipio ou linha saiba da discriminacdo causada pela competicdo mais

concorrencial em uma area do que em outra.

O quadro final da questdo de codificacdo dos MCIs revela os padrdes das
politicas dos laticinios de apoio aos produtores. Embora outras aces também pudessem
estar contidas nesta lista, como a assisténcia técnica, elas sdo tratadas em outros
momentos. O foco das acbes de politica de apoio se resume a existéncia de
financiamentos e a forma como disponibilizam insumos para o agricultor, conforme

apresentado na Tabela 4.15.

Tabela 4.15 — Codificacdo dos padrdes de politica de apoio ao produtor

Quase- Contra- Coletiva Diversi-

Coordenacéo - SarAraLi i
¢ Apenas-Pregos Hierarquica tual ficada

Agente . . . .
Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.

D'SFr_lmmaan i 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Politica de Apoio

Financiamentos para
insumos, animais, 80% 0% 30% | 100% | 33% 63% | 100% | 60%
equipamentos

Estrutura de fornecer insumo
por clubes de compra ou 20% 0% 40% 50% 67% 0% 17% 80%
lojas conveniadas

Estrutura de fornecer insumo
por lojas integradas 40% 0% 50% 0% 33% | 100% | 100% | 40%
verticalmente

Fonte: Elaboragdo propria.

Os laticinios de mercado agem baseados na coordenagcdo apenas-precos,
empregam o minimo possivel de mecanismos que resultem em aumento de seus custos.
Esse fato € reforcado pela completa falta de investimento e de ferramentas de conseguir
insumos mais baratos ao produtor. O objetivo é um relacionamento pontual e sem outros

compromissos. A Tabela 4.15 demonstra que os dados dos produtores de mercado
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possuem uma divergéncia nesse ponto, entretanto trata-se de fornecedores que atuam
com o comportamento de mercado, mas que entregam para cooperativas ou laticinios de
governanca multipla, os quais tém as caracteristicas de lojas integradas ou de lojas

conveniadas.

Os dois laticinios lideres usam o mecanismo de apoio a financiamentos para 0s
agricultores comprarem insumos, animais ou equipamentos. Esse mecanismo aproxima
muito os produtores e mantém um vinculo muito forte de confianga do laticinio
depositado nas méos do produtor cativo, que se sente muito valorizado. Os dois
laticinios tinham lojas conveniadas, entretanto o L23 ndo conseguiu manter o servico.
Os 50% de produtores cativos que apresentam lojas integradas verticalmente sdo
correspondentes aos cooperados passivos que pertencem a categoria de coordenacao
quase-hierarquica, porém sao fornecedores de cooperativas.

A forma de coordenacdo contratual apresenta valores intermediarios em
relacdo as politicas de apoio dos laticinios. Provavelmente, pelo fato de os produtores
modulares serem mais articulados, eles ndo tenham tanta dependéncia na obtencéo de
investimentos nem sempre precisem de estruturas para comprar seus insumos. Em
alguns casos, a propria associacao que reune os produtores para negociar com o laticinio

comercializa 0s insumos para seus membros.

Além do grande apoio de financiamentos das cooperativas aos seus associados
(63%-100%), outro dado muito revelador foi a estrutura de lojas integradas, conceito
que fez ampliar a visdo da concepc¢do de baixa concorréncia apresentada na analise das
governancas. Todos os produtores cooperados atuantes e todas as cooperativa declaram
ter lojas integradas verticalmente para fornecer insumos, isto €, a atividade produtiva de
fornecimento de matérias-primas para a producdo agropecuéria é parte da prépria
cooperativa. Esse mecanismo de coordenacdo coletiva indica que os cooperados tém
uma concepcdo de concorréncia mais baixa do que aquela apresentada na Figura 4.1. As
cooperativas estdo reunindo o investimento de trés atividades produtivas — fornecimento
de insumos, producdo agropecudaria e industrializacdo — em apenas um empreendimento
(uma empresa coletiva), como mostra a Figura 4.6. A elevada concepgdo de

oportunismo de tais agentes os leva a ndo acreditar que seja possivel trabalhar
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separadamente as atividades, investindo em conjunto nos trés elos distintos — na loja de

insumos, na producdo agropecuaria e na agroindustria de lacteos.

Figura 4.6 — Visdo ampla da concepcéo da concorréncia nas cadeias de
suprimentos de lacteo

Concepcéao da Concorréncia no Agronegoécio Lacteo

BAIXA CONCORRENCIA ALTA CONCORRENCIA
Alto Oportunismo Baixo Oportunismo
Empresa Atividades Empresas Atividades
— Fornecimento de insumos Loja de Insumos<{— Fornecimento de insumos*
Cooperativa < — Producéo agropecuéria Produtor Rural {- Produc¢do agropecuaria
— Industrializacdo Agroindastria < Industrializaco*
Investimento conjunto Cada ator investe na sua atividade
O Produtor Rural, como cooperado é um
dos donos da Cooperativa

*Qbservacdo: existe um laticinio que esta investindo na integracdo vertical, tendo em seu controle
a loja de insumos e a agroindustria

Fonte: Elaboracéo propria.

Finalmente, esta analise observa que os laticinios de coordenacédo diversificada
estdo avancando na direcdo de ampliar seus mecanismos de apoio ao produtor. Trés
agroindustrias apresentam financiamentos e quatro, das cinco dessa modalidade, tém
estruturas de clubes de compra ou de lojas conveniadas para seus fornecedores
conseguirem insumos a precos mais vantajosos. O que é também muito relevante é o
fato de uma grande agroindustria investir de forma direta na venda dos insumos. Esta
empresa estd integrando verticalmente a atividade da loja de insumos, fornecendo
insumos para o agricultor e comprando sua producdo de leite. Ela investe em duas
atividades produtivas ndo pela questdo comportamental de concepgdo de baixa
concorréncia e de elevado oportunismo, mas sim para aumentar o seu poder de
negociacdo dentro da cadeia de suprimentos e como mecanismo de coordenacdo da

fidelidade do produtor.
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4.5.3.3.Capacidade dos Produtores e os Mecanismos de Coordenacéo

A capacidade tecnoldgica foi avaliada apenas para a atividade da producdo
agropecuaria do leite. As etapas anteriores, a firma de insumos, ou posteriores, a propria
agroindustria do leite, da producdo primaria do leite, ndo faziam parte da investigacao.
O foco do estudo foi conhecer as caracteristicas dos produtores agropecuérios, tanto a
capacidade tecnoldgica como a habilidade de relacionamentos. Os resultados da Tabela
4.16 sao referentes aos 26 produtores entrevistados, envolvendo cinco itens divididos

em capacidade alta ou baixa.

Tabela 4.16 — Capacidade dos 26 produtores entrevistados

Coordenagdo Apenas;— Quase- o tratualy| Coletivas | Totais*
. .. ~ . Pregos H|eraqu|ca* 3 casos 8 casos 26 casos
Discriminagéao Nivel 5 casos 10 casos

Capacidade de Alta 4 -80% 8 - 80% 3-100% 8 - 100% 23 - 88%
produzir com
qualidade Baixa | 1-20% 2-20% 0-0% 0-0% 3-12%
Capacidade de Alta 4 -80% 7-70% 3-100% 6 - 75% 20-77%
producéo regular
durante o ano Baixa 1-20% 3-30% 0-0% 2-25% 6-23%

. - Alta | 4-80% 2-20% 1-33% 6-75% 13 -50%
Capacidade tecnoldgica

& produtividade Baixa | 1-20% | 8-80% 2-67% 2-25% | 13-50%

Capacidade de Alta 3-60% 1-10% 3-100% 6 - 75% 13 - 50%
produzir quantidade
(volume) Baixa | 2-40% 9-90% 0-0% 2-25% 13- 50%

. x Alta 2 - 40% 4 - 40% 3-100% 6 - 75% 15 - 58%
Capacidade de gestdo

profissional Baixa | 3-60% | 6-60% 0-0% 2-25% | 11-42%

Obs.: * nimero de produtores e percentuais no item;
** nimero de produtores e percentuais do total.
Fonte: Elaboragdo propria.

Os dois primeiros itens da Tabela 4.16 sdo elevados para todas as formas de
coordenacdo. Isso significa que os produtores entrevistados possuem boa capacidade
técnica para produzir respeitando os padrdes de qualidade oficiais brasileiros: 80% dos
produtores com coordenacdo apenas-preco e quase-hierarquica e 100% dos
fornecedores vinculados a contratual e coletiva. Outro aspecto semelhante é a producéo

regular durante o ano. A totalidade dos agricultores da modalidade contratual e a
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maioria dos demais conseguem produzir com baixa sazonalidade. Como comentado em
outros momentos, o atual levantamento ndo tinha nenhuma pretensdo estatistica e a
amostra de produtores entrevistados ndo espelha a realidade do agronegdcio lacteo
brasileiro. A intencdo da pesquisa era conhecer diferentes situacdes técnicas e

relacionais dos produtores de leite e as governangas presentes nas distintas situagoes.

Quanto as questdes técnicas dos agricultores entrevistados, os itens de
produtividade e de volume de producédo foram estabelecidos com base nas informagoes
diretas dos entrevistados. As informagdes obtidas foram usadas para separar dois grupos
com treze produtores cada. Os agricultores com alta produtividade possuem rendimento
médio de 18 a 31 litros por animal por dia, enquanto os de baixa produtividade tinham
os valores médios de 9 a 16 litros de leite diario por animal. Os volumes dos produtores
de alta capacidade produtiva tinham entre 800 litros a 11.700 litros por dia e os volumes
dos produtores de baixa producdo oscilavam de 50 litros a 800 litros diarios. A
classificacdo da capacidade de gestdo profissional desses casos foi estabelecida por uma
avaliacdo subjetiva das entrevistas, resultando um grupo de quinze produtores de alta
capacidade de gestdo e outro conjunto com onze agricultores de baixa capacidade.

As coordenacdes apresentaram algumas tendéncias em relacdo as capacidades
técnicas, entretanto indicam, de forma mais acentuada, que o aspecto tecnoldgico nédo é
o fator que diferencia os MCls que sdo adotados. Os produtores da coordenacdo apenas-
preco tém elevada produtividade em quatro casos (80%) e volume de producéo em trés
(60%), mas baixa capacidade de gestdo profissional (60%). Os casos da coordenacao
quase-hierarquica apresentam baixos indices nos trés fatores — produtividade para oito
agricultores (80%), volume para nove (90%) e gestdo, seis casos (60%). De modo
diverso, os produtores da forma contratual manifestam produtividade baixa em dois
casos (67%) e volume e capacidade de gestdo elevada para todos os trés entrevistados
(100%). Os agricultores da coordenacdo coletiva apresentam um desempenho constante
nos trés itens, eles conseguem um bom rendimento de produtividade, de quantidade e de

gestdo em 75% dos casos entrevistados.

Dessa forma, embora os grupos indiquem diferentes capacidades técnicas
comparados com os demais, a Tabela 4.16 demonstra principalmente que é possivel

haver fornecedores de diferentes capacidades em qualquer tipo de coordenagdo. Com a
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excecdo dos produtores cativos que demonstram de forma generalizada menor
qualificacdo tecnoldgica, as capacidades técnica na producdo de leite ndo seriam o0s
fatores preponderantes para os atores escolherem o0s mecanismos de coordenagédo
utilizados.

Observa-se, no entanto, que a condi¢do de possuir produtores com diferentes
capacidades técnicas nas vérias formas de coordenacdo estudadas pode ser uma
peculiaridade do setor de lacteos e ndo deve ser a regra para todos os produtos
agropecudrios, sugerindo o interesse na realizacdo de pesquisas especificas em outras

cadeias produtivas.

Avancando nas possiveis relacdes entre as capacidades dos produtores e 0s
MCls, a Tabela 4.17 exp0e 0s aspectos comportamentais das tomadas de decisdes e das
formas de relacionamentos. O primeiro aspecto observado é quem toma a decisdo para a
producdo de leite, isto €, quem decide o volume de leite produzido na propriedade
agricola. Esta questdo é unanime para todos os entrevistados e, em cada fazenda, o
proprietario decide independentemente quantos litros sdo e serdo produzidos. Cada
agricultor analisa livremente o mercado, sua capacidade de produzir e comprar
alimentos, seu rebanho e as condi¢Bes para comprar e vender animais, as perspectivas
de como estara 0 mercado e quanto ele esta querendo arriscar na atividade. Nenhuma
governanca ou mecanismo de coordenacdo interorganizacional interfere na tomada de
decisdo. Evidentemente, as percepc¢des do produtor sdo fortemente influenciadas pelas
informacdes e pressdes que ele recebe dos demais agentes e do mercado como um todo,

entretanto ele tem a liberdade e autonomia de decidir o volume de sua producéo.
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Tabela 4.17 — Tomada de decisdo e capacidade de relacionamento dos produtores

x Apenas- Quase- .
Coordenacao A Contratual Coletiva
Discriminacao Pregos Hierarquica 3 casos 8 casos
5 casos 10 casos
Tomgda de deciséo para producdo 100% 100% 100% 100%
de leite por autonomia do produtor
Tomada de decisdo para
determinacéo do preco mensal por 80% 100% 0% 25%
autoridade do laticinio
Tomada de decisédo para
determinacéo do preco mensal por 20% 0% 100% 75%
mutualidade produtor e laticinio
Capacidade de re]gmonamento - 60% 70% 100% 63%
produtor tem facilidade
Capamdac!e de rgla_lmonamento - 40% 60% 100% 50%
produtor é beneficiado

Fonte: Elaboragdo propria.

Os dois itens seguintes séo interligados e complementares, suas somas resultam
em 100% das possibilidades, isto €, quando a tomada de decisdo para determinar o
preco mensal do leite for de 100% por autoridade unilateral do laticinio, como na
coordenacdo quase-hierarquica, nenhum produtor auxiliard a determinacdo do preco
com mutualidade com o laticinio (0%). Esse mecanismo parece ser relevante na
determinacdo da coordenagdo. O exemplo da coordenacdo quase-hierérquica revela que
esses produtores ndo conseguem demonstrar nenhuma capacidade relacional de
participar da definicdo do preco que eles irdo receber. Isso reforca a ideia de confianca
ou de aceitacdo completa do produtor no estabelecimento de um preco justo pelo

laticinio.

De forma inversa, os produtores modulares da coordenacdo contratual
manifestam grande capacidade de negociar 0s precos em conjunto com os laticinios.
Como ja relatado, a associacdo desses produtores consegue sentar mensalmente a
mesma mesa com a dire¢do de compras do laticinio e ambos expdem reciprocamente as
condi¢gdes do mercado, com informagOes equiparadas. O resultado dessa negociagéo
tipicamente comercial é o estabelecimento do preco com mutualidade, havendo uma
disputa profissional para definir uma equidade na distribuicdo dos lucros ou das

dificuldades da cadeia de suprimentos, na dependéncia das oscilagdes do mercado.
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Esse item de tomada de decisdo do preco mensal deve ser analisado com
cautela para as coordenacOes apenas-precos e coletiva. Os relatos dos produtores de
mercado enquadrados na coordenacdo apenas-precos séo relativamente surpreendentes.
Eles estdo em uma relagdo de negociacdo em que o preco é o balizador e, mesmo assim,
quatro produtores (80%) comentam que ndo conseguem influir na decisdo do preco
mensal que recebem. Apenas um fornecedor (20%) considera ter capacidade suficiente
para interagir com o laticinio na definicdo do preco que recebe mensalmente. Essa
capacidade é relatada como uma ameaca de passar a fornecer para outra agroindustria.
A ameaca € 0 mesmo mecanismo que 0s outros quatro vendedores fazem, porém
percebem que ndo tém capacidade de influir na determinacdo do preco mensal. Sua
Unica alternativa € realmente trocar de laticinio quando houver oportunidade, o que nem

sempre é possivel.

Os cooperados atuantes, da coordenacdo coletiva, tém uma relacdo oposta a
dos produtores da coordenacdo apenas-precos. Embora dois cooperados (25%) néo
participem da determinagdo do preco mensal, 0s outros seis (75%) comentam que, de
forma mais direta ou indiretamente, conseguem influir na deciséo de estabelecimento do
preco mensal. Essa condicdo de negociacdo ndo altera o preco especifico de um
produtor em relacdo aos demais, pois existe uma equiparacao de tratamento para todos
0s membros da cooperativa. A capacidade de decisdo por mutualidade se refere a

determinacdo do precgo base que é utilizado para todos 0s cooperados.

Finalizando a anélise da Tabela 4.17, os dois ultimos itens avaliam a questdo
dos relacionamentos entre os fornecedores e a agroinddstria. Para a maioria das
coordenacdes, os produtores sentem moderada facilidade (60%-73%) para se relacionar
com os laticinios e se consideram razoavelmente beneficiados (40%-60%) pela parceria.
A coordenacdo que se diferencia das demais é a contratual, nela as capacidades dos
produtores sdo mais exigidas. Os mecanismos dessa coordenacdo precisam de
fornecedores capazes (100%) de negociar com nivel de igualdade com os laticinios,
Unica alternativa de eles conseguirem ser bonificados na intensidade que desejam
(100%).
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4.5.3.4.0s Mecanismos de Coordenacao e os Fluxos e Assimetrias da

Informacéo

Os primeiros aspectos levantados sobre as informacdes foram a intensidade do
seu fluxo entre os produtores e os laticinios e sua assimetria em favor do ultimo,
apresentada na Tabela 4.18. Devido a importancia do assunto, acredita-se que o didlogo
e a troca de dados entre a diade fornecedor-comprador sdo componentes fundamentais
para o estabelecimento dos MCls. Os depoimentos revelam que o fluxo de informacdes
€ menos intenso quando os atores utilizam os mecanismos da coordenacdo apenas-
precos (20% e 50%). Nessa situacdo, o posicionamento de cada integrante é olhar
especificamente para os precos sem necessidade de estabelecer vinculos ou desenvolver
intercdmbio de informacgdes com o outro elo comercial. Embora dois laticinios (50%)
ndo considerem haver assimetria, todos os outros envolvidos consideram que existam
desigualdades de informacgdes e que as agroindustrias dettm muito mais dados e de

forma muito mais atualizada que os produtores que negociam com elas.

Tabela 4.18 — Coordenacdes e a questdo das informacdes

Coordenacio ) _anse—_ Contra- . D!versi—
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual Coletiva ficada
Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminacéo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Fluxo de informagcéo alto 20% 50% 60% | 100% | 67% [ 100% [ 100% | 80%

Assimetria da informacéo
em favor da agroindustria
Informacao horizontal

entre produtores — 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 88% 83% 80%
amadora e especulativa

100% | 50% | 100% | 100% | 100% | 38% 50% 40%

Informacao horizontal

A 0% 0% 40% | 50% | 33% | 50% | 50% | 40%
entre produtores — técnica

Informacao horizontal
entre produtores —
profissional e de 20% 0% 10% 0% 67% 25% 67% 0%
planejamento com dados do
mercado

Fonte: Elaboragdo propria.

As condic¢Bes sdo muito distintas quando o mecanismo de coordenacdo é do
tipo quase-hierarquica. Pouco mais da metade dos produtores (60%) e os dois laticinios
(100%) consideram alto o fluxo de informacdes entre eles. A diferenca de enfoque deve

indicar a importancia desse mecanismo, principalmente para a agroindustria estabelecer
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sua relacéo de confianca e de lacos de aproximacgao com seu parceiro. Este produtor, por
sua vez, parece ndo perceber ou nao ter a mesma necessidade desse fluxo de
informacdo, provavelmente reflexo de sua acentuada confianga ou concordancia com a
forma de o laticinio agir. Nessa coordenagdo, a totalidade dos fornecedores e
compradores avalia que existe assimetria da informacdo em favor da agroindustria,
aspecto extremamente previsto para uma relacdo de grande dependéncia. O produtor
cativo sO poderia ser resignado e confiante se acreditasse que o laticinio esta ativamente
preocupado em conhecer o mercado e buscar a melhor opgdo para a cadeia de

suprimentos como um todo.

Os produtores da coordenacdo contratual estabelecem um fluxo
moderadamente alto (67%) com os laticinios. A forma de interagdo existente entre os
agentes nessa modalidade de coordenacéo indicaria que o fluxo de informagdes sempre
seria elevado. A caracteristica das decisdes por mutualidade indicaria a necessidade de
grande circulacdo de informacdes entre os agentes dessa modalidade de coordenacéo. O
fato de um grupo de produtores modulares néo ter grande fluxo de informacgdes com o
laticinio tem dois significados. O primeiro é que este caso entrevistado estava no inicio
de sua relacdo contratual, eram produtores que migraram de uma coordenacdo quase-
hierarquica e estavam estabelecendo novos mecanismos. No momento da entrevista,
ainda ndo havia grande fluxo de dados entre os fornecedores e 0 comprador. O segundo
aspecto é a caracteristica dos agentes de tentar manter um grau de independéncia dentro
da relacdo. Esse fator leva cada elo a buscar informagdes de fontes externas e nio se

basear diretamente nos dados oferecidos pelos parceiros.

Adicionalmente, € interessante observar que todos os produtores modulares
reconhecem a existéncia de assimetria da informacdo, situagcdo em que a agroindustria é
favorecida. Entretanto essa constatagdo sé reforca a necessidade de esses produtores
buscarem intensamente mais dados para poder negociar com igualdade de condi¢des. Os
depoimentos indicam existirem associaces que dividem entre seus membros a
responsabilidade de coletar dados de mercado e realizam uma reuniéo antes do dia de
negociar com o laticinio, com o objetivo de minimizar esta assimetria dos laticinios

terem mais informacoes.
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O fluxo de informacbes é elevado para todos os agentes envolvidos na
coordenacao coletiva, confirmando a teoria sobre o assunto. A preocupagdo com a
intensidade de informagGes é manifestada pelos cooperados e pelas cooperativas. Eles
declaram que o fluxo de informacdes é indispensavel para manter unido o quadro social,
pois permite a cooperativa repassar os dados atualizados do mercado e, também, ao
associado comunicar o que esta acontecendo na sua atividade e o modo como 0s
laticinios concorrentes estdo operando. Essa intensidade de fluxos deve ser a
responsavel pela moderada a baixa percepc¢do (38%-50%) de assimetria da informacao
em favor da cooperativa, permanecendo a condicdo de menor informacédo para aqueles

cooperados que ndo participam efetivamente das reunides e assembléias.

Concluindo os dois primeiros itens da Tabela 4.18, os laticinios que participam
da coordenacdo diversificada revelam que o fluxo de informac@es é relativamente alto e
a assimetria € moderadamente baixa. Como as declara¢cdes abrangem os diversos tipos
de relacionamentos que essas empresas mantém, é de supor que as Situacoes
apresentadas nas coordenaces apenas-precos, quase-hierarquica e contratual também
ocorram nessa modalidade. A diversidade de mecanismos utilizados seria 0 motivo para

os fluxos e assimetrias da informacdo ndo serem extremos nessa modalidade.

Os trés ultimos itens da Tabela 4.18 tratam das formas da informacéo
horizontal que acontece entre os proprios agricultores. Os depoimentos levaram a
classificagao de trés tipos de fluxos horizontais: a) conversas amadoras, de reclamagao e
especulacdo dos precos recebidos entre os produtores; b) reunides técnicas para
aperfeicoar os processos produtivos dentro das fazendas; c¢) trocas de experiéncias

profissionais e de planejamento baseado em dados do mercado.

Os dados da coordenacgédo apenas-precos indicam quase especificamente a troca
de informac6es amadoras e de especulacdo de precos entre os produtores. Os produtores
ndo tém relacdes para trocar informacdes técnicas da producdo e poucos realizam
planejamento conjunto com a busca de dados do mercado. Provavelmente, a falta de
relacfes seja consequéncia da propria atitude dos produtores de mercado. Como eles
ndo estabelecem vinculos relacionais com os laticinios, eles também ndo tém interesse

de desenvolver um relacionamento horizontal com seus pares.
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Os produtores da coordenacao quase-hierarquica apresentam, da mesma forma,
elevada troca de informacg6es amadoras e de especulacdo de precos, entretanto diferem
da modalidade anterior pela preocupagdo com as questbes técnicas. Por um lado,
moderadamente os produtores (40%) e os laticinios (50%) utilizam as informacGes
horizontais para trocar informacGes sobre as questdes técnicas da producédo de leite na
fazenda. Por outro lado, os agricultores permanecem sem preocupacdo de intercambio
com outros produtores sobre questdes de planejamento e coleta profissional de dados do
mercado.

Os produtores da coordenacdo contratual mantém altos os fluxos horizontais de
dados amadores e ttm moderado interesse (33%) em trocar informacdes técnicas, porém
existe uma mudanca dos seus posicionamentos. Esses produtores tém grande
participagcdo no intercdmbio de informagdo horizontal com outros membros de suas
associacdes sobre planejamento e manuseio profissional dos dados de mercado.

Nem todos os entrevistados da coordenacdo coletiva declaram existir
informacdo horizontal de carater amador e especulativo como as coordenagGes
anteriores. O envolvimento dos cooperados em trocas de dados técnicos da producéo de
leite j& atinge 50% dos casos e existem ainda produtores (25%) e cooperativas (67%)
que relatam a existéncia de informacdes horizontais de forma mais profissional para o

planejamento das atividades de producao baseadas nos dados do mercado.

Concluindo, quatro laticinios (80%) de coordenacao diversificada comentam a
existéncia de conversa amadora e especulativa entre os produtores e apenas dois (40%)
relatam a ocorréncia de trocas de informacdes horizontais entre os produtores de
questdes tecnicas da producdo de leite. Na visdo desses laticinios com mecanismos
diversificados, nenhum deles percebe que os seus fornecedores realizem intercambios
de informacdes profissionais do mercado com o objetivo de planejamento de suas

atividades.

4.5.3.5.Coordenacéo e as Formas de Atuacao dos Atores Econémicos

O campo de estudo dos MCIs é muito abrangente, pode envolver diferentes
temas das relaces sociais existentes nos ambientes investigados. Este estudo destaca
dois assuntos que sdo indicados como relevantes na literatura, a confiangca e o

oportunismo. Apos é acrescentado outro tema que surge de forma marcante no setor
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lacteo brasileiro, desde os comentarios dos pesquisadores até os depoimentos dos
responsaveis pelos laticinios e dos produtores. Trata-se do assunto da fidelidade,
entendida como a permanéncia do produtor na entrega do leite para 0 mesmo laticinio,

por um longo periodo.

A Tabela 4.19 retoma o tema que ja foi analisado na Tabela 4.6 e na Tabela
4.7, abordando agora outros aspectos da questdo da confianca. O primeiro item apenas
reforca que, em todos os mecanismos de coordenacdo estudados, o produtor tem
confianca de que o laticinio ir& coletar o leite e, posteriormente, far4 o pagamento no

prazo definido.

Tabela 4.19 — Questdes de confianca

Coordenacio i _Quase-. Contra- . D!versi-
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual Coletiva ficada

Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminacéo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Produtor conta com a
coleta e pagamento do 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
laticinio
J!-ua,‘;t'g'”'o faz tratamento 0% | 50% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
qurSotgutor contacompreco | nor | 7505 | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 80%
Laticinio conta com 60% | 25% | 90% | 100% | 67% | 100% | 100% | 80%

fornecimento do produtor

Produtor faz tratamento

justo 80% 50% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 80%

Fonte: Elaboragdo propria.

A unanimidade da confianga na coleta e pagamento ndo acontece com 0s
demais itens em relacdo a coordenacdo apenas-precos. A diferenca de percep¢do dos
produtores e laticinios da coordenacdo apenas-precos fica clara na compara¢do com o0s
percentuais das demais modalidades de coordenacédo. A visdo dos agentes de mercado é
a inexisténcia de relagdes confiaveis, nem pelo lado do fornecedor nem pelo lado do
comprador. Provavelmente esse comportamento seja 0 motivo que esses agentes nédo
optem pelo estabelecimento de RIOs, o que iria aumentar a complexidade das relagdes e

eles ndo tém confianca para avancar nesse sentido.

A coordenacdo coletiva esta em posicdo oposta. Os agricultores se organizam

em cooperativas para entrar num relacionamento complexo, buscam um ambiente
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confiavel para exercer ambas as atividades da cadeia se suprimentos: a producéo de leite
e a sua industrializacdo. A concepcéo de elevado oportunismo no ambiente econémico-
institucional leva esses produtores a utilizar mecanismos de coordenacgéo que estimule a
confianca do produtor no tratamento da agroindustria cooperativista, da mesma forma
que a agroinduastria possa confiar no comportamento e na entrega do leite de seu

cooperado.

De forma intermediaria, estdo as coordenacdes quase-hierarquicas, contratuais
e diversificadas. Todas elas estabelecem RI1Os para ampliar a confianca entre os atores.
Os instrumentos de coordenacdo sdo desenvolvidos para trazer um relacionamento de
maior confianca, embora tais relacdes ndo sejam na opinido dos entrevistados sempre

cem por cento confiaveis.

Olhando no outro extremo, de uma possivel linha que comecaria na confianca,
passaria no ponto zero pela indiferenca e seguiria na direcdo do oportunismo, a Tabela
4.20 mostra alguns dados para auxiliar a compreenséo das relac6es entre fornecedores e
compradores do agronegocio lacteo. A primeira informacdo é a complementar e oposta
ao primeiro item da tabela anterior — se o produtor podia contar com a coleta do laticinio
— e confirma que ndo existe oportunismo do laticinio de deixar de captar o leite do
produtor. Embora duas empresas (50%) da coordenacdo apenas-preco deixem de
comprar leite em época de excesso de oferta, ndo é considerado um oportunismo desses
laticinios. Eles apenas interrompem as compras no caso dos intermediarios, dos
chamados ‘freteiros’, que possuem varias outras opc¢des de colocar o leite. Mesmo os
laticinios que ndo desenvolvem RIOs e operam baseados nos precos, eles ndo sao
oportunistas de deixar de coletar o leite de quem ja esta lhes vendendo, nunca
abandonam o produtor que é seu fornecedor direto. Relembre-se que a carteira de
clientes de um laticinio € um de seus maiores patriménios, 0 que certamente traria

prejuizo se deixasse de coletar o leite do produtor.

A segunda informacdo da Tabela 4.20 j& demonstra certo oportunismo nas
coordenacdes apenas-preco (50%) ou diversificada (20%), respectivamente, duas
empresas e uma empresa. Essas agroindustrias ndo investem em novos clientes na época
de safra, quando existe excesso de leite ofertado. A interpretacdo do comportamento dos

agentes da coordenacdo coletiva pode ser entendida de forma diversa. Em média, um
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terco deles (33%-38%) comenta existir a recusa da cooperativa para iniciar a coleta de
novo produtor na época da safra. Essa situacdo € explicada como um mecanismo de
punir o comportamento oportuno dos produtores que ndo estavam na cooperativa no

momento dos precos elevados da entressafra.

Tabela 4.20 — Questdes de oportunismo

x - Contra- . Diversi-
Coordenacéo | Apenas-Pr _anse . letiv .
¢ penas-rrecos Hierarquica tual Coletiva ficada
Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminagéo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3 casos 8 casos | 6 casos 5 casos

Laticinio deixa de coletar

por excesso de leite 0% 50% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Laticinio deixa de iniciar
coleta de novo produtor na 20% 50% 0% 0% 0% 38% 33% 20%
safra

Laticinio deixa de coletar
por questdes técnicas de 0% 50% 20% | 100% | 33% 38% | 100% | 60%
qualidade

Produtores optam por
exigéncias técnicas
diferentes em outros
laticinios

40% 50% 30% 50% 33% 13% 33% 40%

Produtor entrevistado troca

- 60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
de laticinio pelo pre¢o

Produtores trocam de

100% | 100% | 80% | 50% | 67% | 63% | 100% | 80%
laticinio pelo preco

Produtores tentam e

. 20% | 100% [ 10% | 50% | 67% | 38% | 17% | 80%
conseguem ser oportunistas

Frequéncia BAIXA da
troca de produtores dos 100% | 50% 70% | 100% | 100% | 88% | 100% | 60%
laticinios

Frequéncia ALTA da troca

e 0% 50% | 10% 0% 0% 38% 0% 40%
de produtores dos laticinios

Fonte: Elaboragdo propria.

O item seguinte indica o oportunismo dos laticinios e dos produtores em
relacdo a qualidade técnica oficial do leite. Com excecdo dos dois laticinios da
coordenacao quase-hierarquica (100%) e dos seis da coletiva (100%), de todos os
demais atores um percentual ndo comentou que existe a recusa em receber leite que
esteja tecnicamente fora dos limites exigidos pela legislacdo vigente. A observagéo
desse comportamento oportunista é refor¢ada pelo item seguinte, quarto da Tabela 4.20.
Um percentual moderado (13%-50%) dos entrevistados de todos os tipos de
coordenacdo aponta que existe oportunismo do produtor em trocar de laticinio para

conseguir colocar seu leite em empresa de menor exigéncia técnica. O comportamento
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oportunista de parte dos agentes de ndo cumprir as normas técnicas oficiais dificulta a
implantacdo plena de um ambiente institucional efetivamente regulamentado, havendo

sempre alternativas para a fraude.

O ultimo aspecto da questdo do oportunismo a ser relatada é a acdo dos
produtores de trocar de laticinios. Entre os entrevistados, apenas trés (60%) da
coordenagdo apenas-pregos trocam ou estdo sempre prontos para trocar de comprador.
Em compensacdo, conforme os depoimentos gerais de todos os grupos, a préatica da
troca de laticinios € bastante comum. Reforcando a ideia do comportamento de tirar
proveito das situacdes, o outro item levanta o aspecto de os produtores tentarem e
conseguirem ser oportunistas. Este aspecto varia mais em relacdo aos grupos de
coordenacdo. Os laticinios que utilizam os mecanismos apenas-precos (100%), os
diversificados (80%) e os produtores contratuais (67%) tém uma elevada percepcéo da
capacidade dos produtores de ser oportunistas. Também condizentes com 0s
mecanismos utilizados, os representantes das coordenacdes coletiva (38%-17%) e

quase-hierarquica (10%-50%) pouco relatam a capacidade de o produtor ser oportunista.

Neste assunto, é interessante observar a diferenca acentuada das percepcdes da
coordenacao apenas-precos. Os quatro laticinios (100%) comentam a existéncia de
fornecedores oportunistas e apenas um produtor (20%) faz a mesma citacdo. Nessa
disparidade, os outros produtores da coordenacdo apenas-precos subestimam sua
capacidade de negociar ou fazem parte dos fornecedores que apenas realizam
reivindicacdes e reclamacdes, sem conseguir condi¢des comerciais melhores. Em outra
possibilidade, os laticinios de mercado podem estar se referindo a uma pequena parcela
de seus fornecedores mais estratégicos, que conseguem negociar de modo oportunista,
como seria 0 caso do produtor de mercado entrevistado que consegue negociagoes

vantajosas.

Os dois itens finais da Tabela 4.20 parecem amenizar a intensidade do
oportunismo causado pela préatica dos produtores de trocar de agroindustrias. Embora as
trocas existam, a grande maioria dos entrevistados relata que sua ocorréncia é baixa. A
maior intensidade de citacdo de alta frequéncia de trocas (50%) € encontrada na
coordenacao apenas-precos, que corresponde aos mercados menos regulamentados e

com menos lacos entre os atores (auséncias de RIOs). Em seguida, aparecem as
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empresas de coordenacdo diversificada (40%), que possuem Varios mecanismos de
regular suas transacgdes, incluindo os instrumentos de precos. Uma contradicdo ocorre
entre os cooperados com 38% de relato de frequéncia alta das trocas e a auséncia de
depoimentos das cooperativas de existirem trocas elevadas de fornecedores. Neste
resultado, 0 que pode acontecer é que os laticinios tenham o controle e as trocas sejam
pequenas, como muitos relataram acontecer, porém os cooperados, ao verem a mesma

movimentacédo, avaliam as trocas como mais elevadas do que realmente sdo.

No outro assunto, a fideliza¢do do produtor foi comentada por todos os agentes
do setor lacteo, contudo com posicbes diferentes, normalmente na dependéncia das
categorias em estudo, como mostra a Tabela 4.21. As declaracbes sobre fidelidade sdo
menos intensas entre os produtores (20%-50%) do que entre os laticinios (75%-100%).
As firmas veem nesse instrumento de coordenacdo um forte aliado para estabelecer
relacBes mais duradouras com seus fornecedores. Entretanto, quando os entrevistados
eram questionados sobre a definicdo do termo fidelidade, ndo existia uma resposta
conceituando esse comportamento. De forma semelhante, poucos depoimentos em todas
as formas de coordenacdo (20-50%) revelaram que o tempo de fidelidade altera as

negociagdes entre 0s agentes econdémicos.
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Tabela 4.21 — Questdes de fidelidade

Coordenacio ) _anse—_ Contra- . D!versi—
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual Coletiva ficada
Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Discriminacéo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Fidelidade alta 20% | 75% [ 30% | 100% [ 33% | 50% | 100% | 100%

Tempo de fidelidade altera
a negociagéo

Produtor mesmo com
fidelidade procura outras 60% 75% 30% | 100% | 100% | 25% 50% 80%
opgoes

Produtor mesmo com
fidelidade recebe visitas e 40% 25% 50% | 100% | 100% | 38% 83% 60%
propostas

Fidelidade baseada na
comodidade de ndo mudar 40% 0% 20% 0% 33% 0% 0% 0%
(estar acostumado)
Fidelidade baseada no
tanque de resfriamento
Fidelidade baseada nos
servicos do laticinio
Fidelidade baseada na
relacio de amizade
Fidelidade baseada no
relacionamento 0% 50% 10% | 100% | 33% 13% 33% 80%
transparente
Fidelidade apoiada por
contratos

20% 25% 20% 50% 33% 25% 50% 20%

0% 25% 10% 50% 0% 0% 0% 40%

20% 25% 20% 50% 33% 13% 67% | 100%

0% 75% 10% | 100% 0% 0% 50% 20%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 17% 20%

Fonte: Elaboragdo propria.

A fragilidade da fidelizagcdo também é observada no relato dos laticinios quase-
hierdrquicos e nos produtores contratuais. Todos esses casos indicaram que 0S
produtores, mesmo numa relacdo estavel de fidelidade, continuam procurando novas
opcdes e também recebem constantes visitas e propostas de outros laticinios. Situacdo
semelhante, apenas com intensidade pouco menor, é encontrada nos demais laticinios
das outras formas de coordenagdes, indicando que o produtor constantemente busca ou

pelo menos recebe outras propostas para ndo permanecer fiel.

Os demais itens da Tabela 4.21 levantam informac6es sobre os principais
motivos que levam uma relagdo de fidelidade do fornecedor com a agroindustria. Para
os produtores da coordenacdo apenas-precos, a fidelizacdo € pouca e motivada
principalmente pela comodidade do fornecedor que estd acostumado com o mesmo

comprador e, em segundo lugar, a fidelidade baseada nos servicos da agroindustria. Para
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os laticinios da coordenacdo apenas-precos, a fidelidade ocorre basicamente pela

relacdo de amizade e pela transparéncia dos relacionamentos com o produtor.

Para a coordenacdo quase-hierdrquica, os produtores se dividem quanto aos
varios motivos que os levam a fidelizacéo, desde os servicos do laticinio, a comodidade
de estar acostumado com aquela relacéo, até a dependéncia do tanque refrigerador, a
amizade ou a transparéncia do tratamento que recebe de sua parceria. Os laticinios que
empreendem 0s mecanismos quase-hierarquicos destacam que a fidelidade esta baseada
principalmente na relagdo de amizade e de transparéncia. Também comentam que a
fidelidade pode ser conseguida pelo empréstimo do tanque para refrigerar o leite e pelos

servicos que o laticinio disponibiliza para os seus fornecedores.

Os produtores coordenados contratualmente destacam a importancia dos
servigos oferecidos pela agroindustria como fator importante para estabelecer uma
relacdo de fidelidade, bem como a prépria confianca de estar acostumado a trabalhar
com um parceiro definido. Esses produtores salientam, ainda, a necessidade de um
relacionamento baseado na transparéncia para poder constituir um vinculo de fidelidade

com a agroindustria.

Os cooperados atuantes que utilizam os mecanismos de coordenacdo coletiva
ndo destacam fatores relevantes, apenas um produtor cita a fidelidade baseada nos
servigos e outro, no relacionamento transparente com a cooperativa. Entretanto,
evidentemente, o principal motivo da fidelizagdo desses produtores é o proprio principio
cooperativista. Os membros dessa coordenacdo estdo comprometidos em obter
resultados positivos para suas atividades de producdo primaria pela agregacdo da

atividade de industrializacdo dentro de suas cooperativas.

Os laticinios de cooperativas pensam de forma diferente de seus cooperados
atuantes. Para as cooperativas operarem 0s mecanismos de coordenacdo coletiva, elas
precisam satisfazer seus fornecedores, que sdo os proprios donos do laticinio. Os
responsaveis por essas firmas comentam ser indispensavel desenvolver bons servicos e
relagOes de amizade para realmente conquistar a fidelidade de seus cooperados. Como
0s produtores s&o muito exigentes, a cooperativa necessita ainda de um relacionamento

transparente para gerar a confianca e, com isso, a fidelidade do fornecimento de leite.
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Os cinco laticinios (100%) que praticam mecanismos diversificados de
coordenacao baseiam suas politicas de estimular a fidelidade pelo investimento em seus
proprios servicos. A fidelizagdo do fornecimento de seus parceiros é também fortemente
baseada em uma relacdo transparente (80%), mostrando os beneficios que a relacdo
estavel com a empresa trard para o produtor. De forma menos citada pelos entrevistados
(40%), essas agroindustrias fornecem equipamentos para resfriar o leite como
mecanismo de fidelizacdo e, em apenas um caso (20%), existe o desenvolvimento de

relagcbes de amizade entre os compradores e 0s produtores para estimular a fidelizacéo.

4.5.3.6.0s Mecanismos de Coordenacao e a Questdo Contratual

A regra geral das cadeias de suprimentos de lacteos pesquisadas € apenas a
existéncia de contratos verbais de compra e venda, com validade para um més. Com
excecdo de algumas situacOes especificas, a maioria das relacdes de fornecimento nédo
possui contratos escritos. A primeira linha da Tabela 4.22 mostra a grande incidéncia
dessa modalidade, que é encontrada em todos os produtores e laticinios da coordenacao
apenas-precos, bem como em todas as empresas e em 90% dos fornecedores dos
mecanismos quase-hierarquicas, havendo, no ultimo grupo, apenas a exce¢do de um
caso de cooperado cativo. A seguir, serdo abordadas algumas excecfes encontradas na
pesquisa de campo nas quais existem contratos escritos de comprometimento. Estes
casos pontuais estdo nas coordenagdes contratual, coletiva e diversificada, fato que
reduz o indice de 100% dessas modalidades no item apenas contrato de compra e venda

verbal.

Inicia-se o relato dos contratos de adesdo escritos no inicio do fornecimento
com o comentério sobre o caso de um laticinio de captacdo nacional da coordenacédo
diversificada (20%) e um produtor modular (33%). Ele atua em varios locais do Brasil
e, quando iniciou no Nordeste, resolveu aplicar um mecanismo contratual de forma
imperativa. Esta empresa tem exigido um contrato de adesdo na nova unidade. Nas
demais unidades, a ades@o contratual é facultativa, pois a firma ja trabalha ha alguns
anos nestas areas e nao tem a mesma forca para introduzir uma mudanca

compulsoriamente.

O contrato ndo obriga a fidelizagéo, o produtor continua livre para interromper

o fornecimento no instante em que desejar, porém estimula algumas vantagens de apoio
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técnico e, principalmente, de fornecimento de insumo mais barato. A assinatura do
termo de adesdo ao “Clube do Produtor” representa que o fornecedor leu o regulamento
da agroindustria e esta de acordo com ele.. Segundo o depoimento, a adesdo ndo tem
respaldo juridico e ndo amarra o produtor, sendo considerada pela empresa uma carteira
de fidelizacdo para compra de insumos e acesso a assisténcia técnica do laticinio. O
produtor pode ndo optar por este laticinio; porém, se ele desejar iniciar o fornecimento,
ele é obrigado a assinar o contrato de adeséo, conforme o depoimento do responsavel
pelas compras desta empresa:

Ele, para entrar, no caso nessa unidade, ele tem que ler o regulamento. Se ele
estiver de acordo, na questdo de qualidade, na questdo dos deveres e
obrigacdes, ai ele assina e a gente comecar a parceria, sem assinatura a gente
ndo tem como comegar a parceria. (Depoimento do caso L27)

O segundo caso € o contrato modular de fornecimento escrito, que se refere a
um mecanismo da coordenacdo contratual e ¢ empregado por dois (67%) produtores
modulares. Um destes € 0 mesmo que teve que fazer o contrato de adesdo no inicio do
fornecimento, explicado nos paragrafos anteriores. Os contratos modulares escritos
estipulam as questdes da politica de precos que o laticinio e a associagdo que representa
0s produtores decidiram com mutualidade. Esses documentos tém validade trimestral
em um caso e anual no outro. Eles contém as defini¢bes do dia e do més em que serdo
realizadas as negociacdes, 0s parametros para valorizar as caracteristicas especiais de
cada grupo de associados, as bases gerais para avaliar o mercado, enfim, é 0 mecanismo
que resume a forma de relacionamento da parceria estabelecida no principio da politica

do ‘ganha-ganha’.
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Tabela 4.22 — Questdes contratuais

Coordenacio i _anse-_ Contra- . D!versi-
¢ Apenas-Precos Hierarquica tual Coletiva ficada

Agente | Prod. | Latic. | Prod. | Latic. | Prod. | Prod. | Latic. | Latic.
Formalizagdo 5casos | 4casos | 10casos | 2casos | 3casos | 8casos | 6casos | 5 casos
Apenas contrato de compra | 4400 | 10006 | 90% | 100% | 33% | 88% | 83% | 80%
e venda verbal
Contrato escrito de adesao | g0, | o5 | 0o | 0% | 33% | 0% | 0% | 20%
no inicio do fornecimento
Contrato escrito modular
de fornecimento comregras | o, | 0o | 096 | 09 | 67% | 0% | 0% | 0%
por periodos trimestrais até
anuais
Contrato e_scrlto de adeséo 0% 0% 20% 0% 0% 38% 83% 0%
a cooperativa
Contrato escrito de
fidelidade de fornecimento 0% 0% 10% 0% 0% 13% 17% 0%
com a cooperativa
Contratos escritos para 0% | 50% | 10% | 50% | 0% | 13% | 0% | 0%
consignacdes dos tanque
?0””‘?“05 escritos de 40% | 0% | 40% | 50% | 0% | 75% | 100% | 0%

Inanciamentos

Contrato de obrigacéo de
entrega do leite até 0% 0% 20% 0% 0% 25% 17% 0%
guitacdo do empréstimo
Contrato apenas verbal
para fornecimentos, 20% 25% 30% 50% 0% 0% 0% 20%
consignacdes e empréstimos

Fonte: Elaboragdo propria.

A terceira modalidade de contrato escrito da Tabela 4.22 é a adesdo a

cooperativa. Essa modalidade é uma rotina imposta pela legislacdo cooperativista, pois

0 cooperado, para iniciar seu relacionamento, precisa preencher e assinar um cadastro

de filiacdo a cooperativa. A formalidade permite que ele forneca na condicdo de

cooperado com os direitos e deveres estipulados em lei e no estatuto especifico da

cooperativa a qual ele se associou. Entre os direitos, estdo a possibilidade de votar nas

assembléias e participar da distribuicdo dos resultados financeiros da cooperativa, que a

lei denomina de sobras, que equivale ao termo ‘lucro’ das empresas mercantis. Os dois

cooperados passivos representam os 20% registrados na coordenacao quase-hierarquica,

entretanto s6 38% dos cooperados e quase todas as cooperativas (83%) comentaram 0

emprego desse contrato formal na coordenacdo coletiva. Nenhum dos dois cooperados

eventuais citou a existéncia dessa formalidade na coordenacao apenas-precos.
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Na sequéncia da apresentacdo dos resultados, existem o0s casos de contrato
escrito de fidelidade de fornecimento. Esse instrumento de coordenagdo esta sendo
usado por uma cooperativa que desejava ampliar sua agroindustria. Antes de iniciar 0s
novos investimentos, os cooperados optaram pela celebracdo de contratos escritos de
fidelidade para garantir o fornecimento da nova planta industrial. O objetivo dos
cooperados era garantir a rentabilidade dos investimentos que seriam implementados.
Dessa forma, em uma decisdo conjunta na assembléia da cooperativa, a maioria optou
pelo contrato de fornecimento. Esse comprometimento obriga o produtor a avisar com
seis meses de antecedéncia se deseja parar de fornecer para a cooperativa. Se o produtor
interromper a entrega do leite em periodo menor que o estipulado contratualmente, ha
uma penalizagdo, uma multa resciséria. Como as mudangas no mercado de leite séo
mais Vvolateis que este periodo, provavelmente esse mecanismo contratual de
coordenacao coletiva reduzird, na cadeia de suprimentos, as rupturas causadas pelas
alteracdes de precos momentaneas, como ocorre com outras cooperativas que ndo tém
um instrumento semelhante. Inicialmente houve uma decisdo voluntéria para definir a
politica do contrato escrito, hoje a assinatura do contrato de fidelidade de fornecimento
representa uma clausula compulséria para quem deseja se filiar a cooperativa —

fidelidade minima de seis meses.

Concluindo a apresentacdo da questdo contratual, os quatro Gltimos itens da
Tabela 4.22 avaliam os contratos ndo referentes ao fornecimento direto do leite. Eles
abordam as questdes contratuais de outros tipos de vinculos entre os fornecedores e 0s
compradores. A primeira observacao importante é que 0s cooperados e as cooperativas
da coordenacdo coletiva representam 0 grupo que mais emprega mecanismos de
contratos escritos para os financeiros. Os laticinios de coordenacdo apenas-precos e 0s
quase-hierarquicos também realizam contratos escritos em metade dos casos

entrevistados.

O fato que poderia trazer certo questionamento € a ultima linha de informacdes
da Tabela 4.22, sobre a existéncia de contratos apenas verbais quando uma agroindustria
fornece insumos, consigna um equipamento ou mesmo entrega um empréstimo em
dinheiro a um fornecedor, nas coordenacfes apenas-precos, quase-hierdrquica e
diversificada. Uma relacdo mercantil normalmente exige uma documenta¢do minima

contratual que permita uma cobranca posterior em caso de inadimpléncia. Entretanto,
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como ja salientado, existe uma relacdo de confianca extremamente forte do produtor
quando entrega sua mercadoria sem receber, normalmente, nenhuma documentacéo
com valor juridico para ressarcimento no caso de inadimpléncia. Dessa forma, nesse
ambiente econdmico-institucional, o proprio laticinio pode ndo sentir necessidade de
contrato escrito quando faz alguma antecipacdo em dinheiro ou repasse de insumos ou
equipamentos para seus produtores, na certeza de que ira receber de volta seu capital,

pelo recebimento de leite.

4.6. CONFIGURACOES DOS T1POS DE GOVERNANCAS E DE

COORDENAGOES INTERORGANIZACIONAIS ESTUDADAS

Os resultados foram discutidos até este ponto da tese dentro do processo de
detalhamento e analise das informacBes obtidas em campo por intermédio dos
instrumentos analiticos das teorias selecionadas. Deste momento em diante, €
desenvolvido o processo de interpretacdo das analises realizadas. Esse relato € realizado
em cada um dos modelos de governancas e de seus respectivos mecanismos de

coordenacao interorganizacional.

A metodologia da analise comparativa qualitativa emprega o conceito de
entender os casos como configuragdes de combinagfes de atributos relevantes. Com o
estudo de multiplos casos, é possivel obter diversas configuragdes e buscar agrupar os
casos pelas semelhancas de suas combinagdes. Esse exercicio analitico permite
estabelecer categorias dentro das indicacGes teoricas existentes e também sugerir novas

configuragoes.

O primeiro atributo relevante e presente em todas as configuracbes das
governancas estudadas é o mecanismo de coordenacdo pelo preco. O preco € condicdo
fundamental e indissocidvel da coordenacdo da producdo em todos os ambientes
estudados. Os depoimentos de todos os entrevistados revelam a importancia do preco
como MCI e da sua influéncia em relacdo a praticamente todos 0s outros mecanismos

de coordenacdo da producéo.

Pelo motivo de o preco ser tdo influente na coordenagdo da produgdo, uma

proposicdo basica desta tese € que a governanga de mercado € coordenada quase
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exclusivamente pelos precos, por isso a denominacéo ‘apenas-preco’. Ao passo que, as
demais governancas, como apresentado no Quadro 4.3, sdo coordenadas pelos precos e
por mais um conjunto de outros instrumentos coordenadores da producéo, como é

abordado na sequéncia.
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Quadro 4.3 — Formas de coordenacao interorganizacional e seus mecanismos —

conceituacao final apos a pesquisa de campo

Tipos de Coordenacéo Coordenacdo Coordenacio Coordgr}ac_;ag Coorder]agao
Interorganizacional | Coordenagdo | . Quase- Con tratugal A‘Ijtort'ta.(rj'% | COItet'V? i
(da relagéo produgéo- | Apenas-Precos lerarquica | - p‘aa autoridade | pelo pacto coletivo

industrializacéo) pela autoridade da | pelos contratos administrativa (comp_romlsso
in empresa lider interna conjunto)
Precos Baseada quase | Influenciada Influenciada Influenciada Influenciada
¢ s6 pelos precos | pelos precos pelos pregos pelos pregos pelos precos
Complexidade das | AAUSEncia de Presenca de RIOs o
~ RIOS Existéncia de Auséncia de
Formas de Relages ~ Baseada nas ) Baseada nas
Interorganizacio- Relages de RIOs de Cooperagdo RIOs RIOs de
rg Compra e Venda ~ Temporaria Cooperagéo ~
nais (R10s) (sem Cooperagao (para demandas Funcional Cooperagao
Auseéncia / Formas de S Estimulada especificas - o Voluntaria
Cooperacio proximidade das pe (hierarquica)
perag: partes) Madulos)
Divisio de . Firmas com Firmas com
L . Umafirma |funcs duti funcé duti
Atividades Cada firma faz uncoes produtivas , ungoes produtivas
Codificagéio Técnica uma fungio controla as interligadas com | Uma firma com | interligadas com
c 50 d duti funcdes da equilibriode | todas as funcdes grande
.| ouctoncepcao do _ produtiva cadeia de dependéncia e produtivas | interdependéncia e
2 Nivel de independente | ¢ imentos | facilidade para dificuldade de
s Concorréncia permutar alteracdes
> Ausénci .
3 Capacidade e alljigri%:die Baseada na Baseada na Autoridade e

5 P autoridade da Presenca autoridade independéncia

‘S | Formas de Tomada . . : . .~
© . = empresa lider interativa de interna néo sao
N de Deciséo Baseada na .

= h . . autoridade, relevantes

S Autoridade independéncia A . P A

> Independéncia _ Ausencla d_e |ndepend_en0|a el Ausencla d_e

o Mutualidade Auséncia de independénciae | mutualidade |independénciae| Baseada na

5 . - .

£ mutualidade mutualidade mutualidade mutualidade

@ Fluxo pontual | oo oo o Fluxo interno

o] (caso a caso) e f1UXO intenso e Fluxo intenso e Baseada em
3 Fluxo e Simetria das assimetria pela na assimetria intermitente e | assimetria entre | fluxo intenso
§ Informacdes capacidade das informacaes simetria entre geréncias e e simétrico

O ¢ individual dos em favor ga fornecedores e | empregados em | (equilibrio das
3 fornecedores ou lider compradores favor dos informacdes)
a8 compradores gerentes

g Formas de atuagao Ausencia de

c - PPN - - A R

§ Confianca confianga E)c(ésr;[?ir;ﬂga?e %gﬁ);;;egr;c;rc:]e Relacbes de Baseada na

2| o, | Boesdone | soiagiodo | ey | ST | confenea

( Erce do de ¢ comando oportunismo™* hierarquico Risco de
conﬁ ron?gtimento Convivéncia hierarquico da | (racionalidade inte?no oportunismo
nrfs relagdes) como empresa lider limitada) P
¢ oportunismo
Sem acordos ou
Sem contratos Baseada em contratos
Baseada em interorganiza- acordos e interorganiza-
contratos cionais contratos Baseada em cionais de
Estrutura - . . - - -
Contratual verbais de impositivos - sO | interorganiza- | contratos de cooperagao
Comprae [contratos verbais cionais trabalho coletiva- s6
Venda de Compra e temporarios contratos verbais
Venda (modulares) de Comprae
Venda

* Na coordenacgdo autoritdria ndo houve entrevistas. ** Confianca na capacidade de negociar e que, uma vez
negociado, o contrato sera cumprido. Indiferenca/oportunismo no sentido de que, uma vez vencido o periodo do
contrato, os atores estéo livres para novas parcerias.

Fonte: Elaboragdo propria.
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A seguir é desenvolvida a interpretacdo das configuracGes dos atributos
relevantes para as governancas de mercado, cativa, modular e pactual, em conjunto com
as correspondentes coordenacfes interorganizacionais de apenas-preco, quase-
hierarquica, contratual e coletiva. Na coordenacgéo autoritaria ndo houve entrevistas,

pois ndo existem relagdes entre fornecedores e compradores.

4.6.1. CONFIGURACOES DA GOVERNANCA DE MERCADO E DA COORDENACAO

APENAS-PRECOS

O conjunto dos casos denominados ‘de mercado’ e formado pelos produtores
P42 a P46 e dos laticinios L19 a L22 representa um grupo homogéneo de configuracdes
de atributos relevantes. A principal caracteristica do grupo € a auséncia de
relacionamentos interorganizacionais. Os produtores ndo tém RIOs pela falta de
confianga nos laticinios, os quais também ndo apresentam investimentos em
relacionamentos para beneficiar os produtores, por exemplo, assisténcia técnica, venda

de insumos mais barato ou apoio financeiro para o0s produtores.

A caracteristica da auséncia de relacionamento indica a baixa complexidade
relacional, que se soma a baixa complexidade tecnoldgica para a producdo de leite. Essa
baixa complexidade técnica e relacional combina com a caracteristica da coordenacgéo
interorganizacional apenas-preco, a qual é baseada quase exclusivamente nos precos de
mercado. Quando a complexidade é baixa, 0 modelo conceitual Tecnoldgico-Relacional
dos 4Cs ndo necessita levar em consideragcdo as outras varidveis. Entretanto, para

melhor interpretacdo dos resultados, tais fatores sdo desenvolvidos na sequéncia.

O grupo de mercado possui alta codificacdo técnica e uma situacdo com duas
polaridades em relacdo a concepcgdo de concorréncia entre laticinios. Os produtores de
mercado se dividem em dois grupos. Uma parte dos produtores de mercado acredita na
concorréncia elevada, negociam, trocam de laticinio ou ameagam trocar se nao

receberem bons precos.

Outra parte dos fornecedores de mercado tem a concepcdo de baixa
concorréncia entre laticinios, os quais estdo sempre conseguindo margens de lucro
desproporcionais relativas ao leite entregue. Entretanto esses produtores parecem néo

acreditar que seja possivel fazer uma negociacdo melhor ou uma nova estrutura de
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cooperacdo, permanecendo na governancga de mercado. Eles ndo investem em formas de

governancgas mais complexas.

Os produtores ndo apresentam, ainda, capacidade para participar das tomadas
de decisGes em conjunto com as agroindustrias sobre a politica leiteira, na qual séo
determinadas as condi¢bes gerais para o estabelecimento dos precos. Também é
reduzida a capacidade dos produtores dessa governanca de negociar em igualdade de
condicbes com os laticinios. Apenas um produtor (20%) se definia com forca para
barganhar o valor final que recebe pelo leite. O mecanismo de negocia¢do mais citado é
a ameaca de trocar de laticinio, momento em que a empresa tende a ceder e aceitar um

preco maior.

Ainda com relacdo as negociac¢des pontuais de determinacdo dos precos, existe
uma disparidade na percepcao dos agentes. Os produtores consideram pouco importante
e os laticinios da governanca de mercado avaliam as negociagdes como muito
importantes para manter seus fornecedores. Entretanto, essas agroindustrias SO
apresentam a politica de precos de acompanhar os valores praticados pelo mercado. Os
laticinios pouco aplicam outros mecanismos de coordenagdo que envolvam desde a
adequacao dos padrdes técnicos oficiais até a valorizacdo objetiva da qualidade do leite

ou de equipes de compras mais atuantes.

Os laticinios ndo estimulam o fluxo de informagdes com os fornecedores,
permanecendo uma grande assimetria de informagdes em favor dos primeiros.
Adicionalmente, observa-se que nem o0s produtores buscam intensificar os fluxos
horizontais de informacdes entre eles, procurando desenvolver conhecimentos técnicos
ou de planejamento mais profissional. Os depoimentos sobre a preocupac¢do com a
assisténcia técnica, treinamentos, palestra e distribuicdo de material de informagéo tém

a menor frequéncia nesta governanga quando comparados a todas as outras pesquisadas.

Os contratos de fornecimento sdo integralmente verbais e de validade por trinta
dias nas regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste, renovado por iguais periodos, dependendo
das ofertas dos precos dos concorrentes. A regido Nordeste apresenta prazos mais
reduzidos, semanal ou quinzenal, dependendo da forma de pagamento vigente, isto é, o
produtor tem um compromisso de entregar o leite dentro do prazo em que ele recebe o

pagamento. Quando esta descontente, ele simplesmente avisa ao laticinio que, a partir
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do dia primeiro do més seguinte ou da proxima segunda-feira, ele ja ird entregar o leite

para outra empresa.

A regra da governancga de mercado e dos mecanismos da coordenagdo apenas-
preco parece ser a de convivéncia com o oportunismo, tentando sobreviver do melhor
modo possivel. As questdes de confianca sdo muito frageis, permanecendo a fidelidade
como algo residual e com dificuldade de superar a percepcdo de um ambiente orientado
pelo oportunismo. As negociag¢fes sdo pontuais de compra e venda, tipicas do formato
de relagdes ‘ao alcance das méos’, sem RIOs e sem nenhum compromisso de ambas as

partes.

4.6.2. CONFIGURAGCOES DA GOVERNANCA CATIVA E DA COORDENACAO QUASE-

HIERARQUCA

O grupo dos mudltiplos casos classificados na governanga cativa é composto
pelos produtores de P38 a P41 e deP47 a P52 e pelos laticinios L23 e L24. O primeiro
grupo (P38 a P41) sdo os denominados neste trabalho como cooperados passivos, pois
fornecem para cooperativas, mas ndo tém o comportamento tipico de um cooperado
atuante e as suas configuracdes ficam mais homogéneas quando eles sdo agrupados
nessa governanca. As configuracfes de todos esses casos demonstram uma boa

caracterizacdo da forma de organizacdo cativa das cadeias de suprimentos.

A primeira caracteristica importante dessa governanca € a existéncia de R10s
marcadas por grande confianca, baixo oportunismo, pouca incidéncia de produtores
trocando de laticinio e elevada fidelidade. Embora ndo exista complexidade técnica,
esses agentes econémicos praticam uma elevada complexidade relacional, utilizando

mecanismos de coordenacdo especificos para suportar essa forma de relacionamento.

A codificacdo técnica é elevada e o produtor tem uma clara concepcéao de alta
concorréncia entre os laticinios e considera que recebe tratamento justo. Ele precisa se
concentrar e direcionar seus esforcos na sua producdo agropecuaria, pois a sua parceira,
a empresa lider, dedica-se para produzir e comercializar bem seus derivados para poder

continuar investindo nele.
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Os dados técnicos indicam que o grupo concentra um percentual mais elevado
de produtores com baixa capacidade técnica e relacional, embora haja agricultores com
alta tecnologia e produtividade, bem como fluéncia nas negociagdes. Entretanto, nessa
governanga, nao existe a minima participacdo direta dos fornecedores em qualquer
tomada de decisdo da politica leiteira ou na determinacédo do preco pago mensalmente.
Em sentido oposto, percebe-se a grande preocupacéo do laticinio lider de se posicionar
de forma adequada em relacdo aos precos. Mesmo ndo negociando os valores, um
patriménio que os laticinios lideres demonstram é justamente a confianca do produtor

na sua politica de precos.

Nesse sentido, surge uma disparidade marcante na interpretacdo da importancia
da negociacdo para os produtores e para os laticinios. Enquanto os primeiros declaram
ndo ser importante e ndo sentirem que exista negociacao, as empresas lideres investem
pesadamente nesta etapa. Segundo a interpretacdo feita dos depoimentos, o que as
lideres chamam de negociacdo ndo passa de uma comunicacdo do preco, visto que nada

é negociado, mas sim é informado o prego ao produtor.

Essa ‘negocia¢do-comunicacdo’ é fundamental para o laticinio lider utilizar sua
equipe de compra e comunicar a preocupacdo de que aquele preco anunciado € o
maximo que a empresa comporta naquelas condi¢cbes do mercado. Essa equipe é
utilizada simultaneamente para levar informac6es das técnicas de producdo na fazenda e
estreitar relacGes de amizade, tentando desenvolver mais o lado de equipe de campo do
que propriamente uma fungdo comercial. Os produtores cativos declaram que esses
profissionais sdo muito importantes. Normalmente, tais empresas também desenvolvem

algumas atividades para as familias dos produtores de leite.

H& consenso entre os fornecedores cativos e as empresas lideres quanto ao
grande fluxo e a0 mesmo tempo assimetria da informagdo. Por um lado, as lideres
dedicam uma atencdo especial para constantemente comunicar sobre 0 mercado e para
transferir conhecimentos técnicos, o que é plenamente reconhecido como um grande
fluxo de dados pelo produtor. Por outro lado, todos declaram que a assimetria de
informacgdes em favor da agroindUstria € muito presente, ela investe nessa area e 0
produtor ndo sente necessidade de buscar mais informacdes aléem das que recebe de sua

parceira. Inclusive, os fluxos horizontais entre os cativos sdo apenas conversas
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amadoras e superficiais sobre o mercado, eles praticamente ndo realizam trocas de

conhecimentos técnicos ou de planejamento profissional da producéo.

Outra caracteristica das lideres é apoiar seus fornecedores com financiamentos
para insumos, animais ou equipamentos. Em contrapartida, elas nem sempre conseguem
desenvolver mecanismos de fornecimento de insumos para seus parceiros produtores,

nem de forma direta nem via convénio com empresas de venda de insumos.

Para finalizar, a questdo contratual € bem diferente do que seria esperado pela
visdo tedrica. Em vez de haver contratos interorganizacionais impositivos a fim de
estabelecer as regras de fornecimento e de comprometimento, o que existe sdo contratos
verbais de fornecimento de compra e venda semelhantes aos encontrados na governanca
de mercado. Os produtores cativos sdo contratualmente livres, bastaria avisar ao
laticinio lider que iria entregar para outra empresa a partir do inicio do més seguinte e
sair. O mecanismo de coordenacdo contratual ndo existe. Na verdade, o conjunto de
mecanismos sociais relatados acima € que sdo empregados para gerenciar a coordenacao

quase-hierarquica nas CSs de lacteos pesquisadas.

4.6.3. CONFIGURACOES DA GOVERNANCA MODULAR E DA COORDENAGCAO

CONTRATUAL

A governanca modular é representada por trés casos de produtores, P53 a P55.
Os dois laticinios entrevistados que praticam a governanca modular ndo foram incluidos
porque as negociagOes modulares ndo séo significativas nos relacionamentos totais das
empresas de governanca multipla,.isto é, os fornecedores modulares sdo uma pequena
parte do total de produtores que trabalham com as empresas multiplas — a grande

quantidade de negociagdes esta nas modalidades de mercado e cativa.

As RIOs estdo presentes na governanga modular e esses relacionamentos sao
mecanismos de coordenacdo que expressam equilibrio nas negociacdes devido a
interdependéncias reciprocas e com pesos equivalentes. Como nas demais governangas,
a codificacdo técnica da producdo € alta e aqui € explicita a concepcdo de elevada
concorréncia entre os laticinios, permitindo uma relagdo equilibrada e com tratamento

justo para os produtores que se prepararem para chegar a esse nivel.
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Por um lado, os produtores modulares precisam encontrar agroindustrias com
governanca multipla, isto €, empresas que possam realizar estratificacdo de seus
produtores e dedicar atencdo especial para os modulares. Por outro lado, esses
fornecedores precisam se preparar para negociar em condic6es equilibradas. O primeiro
passo é constituir uma associacao coesa que retna grande volume, qualidade do leite,

regularidade de producéo, proximidade para coleta, entre outros.

A capacidade técnica importante € o resultado coletivo da associagdo,
principalmente em termos de volume. A capacidade relacional também ¢é fruto da forca
obtida pelo conjunto dos associados. A soma das capacidades € o caminho para
conseguir participar das tomadas de decisdo das politicas de precos dos laticinios

(politicas leiteiras) e também das determinagfes dos pre¢os mensais do leite.

Os fornecedores modulares utilizam mecanismos de coordenacao, os quais sao
baseados em uma atuacdo profissional da associacdo e em uma politica explicita de
relacdo ‘ganha-ganha’. A associacao trata o laticinio como um cliente, vendendo valor
transacional — grande volume, qualidade objetiva do leite — e valor relacional —
regularidade de producdo, garantia de fidelidade durante a vigéncia do contrato, rapidez
na coleta pelo acesso facil e da proximidade das fazendas. Como estratégia de
fortalecimento da sua posicdo, a associacdo também mostra seu conhecimento de
mercado e a facilidade de entregar para outra empresa aquele pacote de beneficios

oferecidos a sua parceira atual.

Os mecanismos empregados na coordenacdo contratual geram uma
coexisténcia de confianca com a indiferenca e o oportunismo. A confianga é encontrada
na capacidade dos agentes de negociar as clausulas contratuais e no fato de que, uma
vez negociado, o contrato ser4 cumprido por todas as partes envolvidas. A indiferenca e
0 oportunismo sdo manifestados no periodo de vencimento do contrato, momento em
que os atores estdo livres para realizar novas parcerias ou restabelecer o contrato

vigente.

O fluxo de informacdes é elevado entre os produtores e o laticinio, porém os
primeiros sabem da grande assimetria de informac®es a favor da agroindustria. Para

minimizar essa deficiéncia, os produtores modulares investem em conhecimento
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profissional do mercado, dividindo tarefas entre os associados para levarem nas

reunides preliminares da associacao as vésperas das reunides com a empresa.

Concluindo essa interessante governanga, 0 aspecto contratual € relevante
mecanismo de coordenacdo. A capacidade relacional dos produtores modulares de
participar das decisdes da politica de precos em conjunto com os laticinios €
transformada em contratos escritos. Esses compromissos sdo assumidos por tempos
definidos, os médulos, que podem ser de trimestrais a anuais. Os contratos ndo definem
o preco final que sera pago, mas sim as regras que serdo utilizadas para balizar as
negociacdes mensais para decisdo do preco final. O contrato estipula condi¢cdes que
facilitam a ideia de estabelecer mecanismos de coordenacdo que possam beneficiar
ambos os lados — politica do ganha-ganha. As negocia¢Ges ndo perdem a nocdo de ser
uma disputa comercial, a vantagem de um serd a desvantagem do outro. Porém, o
contrato viabiliza instrumentos para os atores colocarem, na mesma mesa, as
informacBes disponiveis e chegarem a um ponto razodvel para os dois lados,

mensalmente, de forma profissional e equilibrada.

4.6.4. CONFIGURACOES DA GOVERNANGCA PACTUAL E DA COORDENAGAO

COLETIVA

A governanca pactual é formada pelos produtores de P30 a P37 e pelos
laticinios L13 a L18. Embora houvesse outros fornecedores que entregam para
cooperativas, eles ndo foram incluidos porque os mecanismos de coordenacdo que eles
utilizam diferem da categoria coletiva. Além disso, as configuracfes desses outros casos
combinam mais com as outras governancas em que foram agrupados (mercado e

cativa).

A coordenacdo coletiva é caracterizada pela presenca de RIOs e elevada
existéncia e necessidade de confianca entre os atores. Nessa modalidade, ndo existe o
mecanismo das negociacdes individualizadas, o0s produtores sdo tratados

igualitariamente.

Novamente a codificacdo técnica da producdo é alta, porém os agentes tém
uma concepcdo de baixa concorréncia entre os laticinios, gerando um ambiente

econdémico de elevado oportunismo. Nessas condi¢bes, as empresas fazem uma
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apropriacdo desigual das riquezas geradas nas CSs. Os produtores ndo confiam no
ambiente institucional para regular as relacbes com disparidade de forcas, sendo
impossivel haver equidade distributiva e estando apenas na atividade de producédo
priméria. Essa atividade serd sempre explorada pelas agroindustrias.

Consequentemente, o produtor ndo pode investir apenas na sua fazenda, ele
precisa se associar e trabalhar coletivamente na industrializacdo, por meio da
cooperativa. A percepcao de um ambiente pouco concorrencial conduz as cooperativas a
investir no laticinio e também na estrutura para vender as matérias-primas necessarias
para seus cooperados, a loja de insumos. Adicionalmente, os laticinios das cooperativas
entrevistados disponibilizam financiamentos para 0s cooperados que desejem insumos,

animais ou equipamentos.

Os cooperados tém estatutariamente o direito de participar das tomadas de
decisdo da cooperativa e, por consequéncia, de decidir com mutualidade as politicas de
precos da cooperativa. Os produtores que participam das decisdes sdo chamados neste
trabalho de cooperados atuantes e somente eles fazem parte dessa governanca, pois essa
participacdo é decisiva na sua relagdo com a cooperativa e com 0s demais mecanismos

de coordenacao coletiva.

Os cooperados atuantes entrevistados apresentam maior preocupacdo com as
questdes de fornecer leite de melhor qualidade. As cooperativas também se destacam
nesse aspecto. Todas elas ja utilizam, ha muito tempo, as tabelas objetivas com os
critérios de pagamento por qualidade. De forma complementar, o grupo das
cooperativas € o Unico grupo de laticinios em que todos entrevistados citaram ter
deixado de coletar o leite por problemas de qualidade. As equipes de assisténcia técnica
— de funcionérios da cooperativa ou de empresas terceirizada com subsidio parcial —

reforcam a dedicacéo dos cooperados pela qualidade do leite.

O tratamento igualitario é outro mecanismo da coordenacdo coletiva. As
decisbes das politicas de precos sdo convertidas em tabelas que calculam o preco
mensal do leite. N&o existem tratamentos diferenciados individualmente. Os pre¢os sdo
definidos, segundo dois tercos dos entrevistados, pelo acompanhamento dos precos
praticados no mercado. Para um terco das cooperativas, 0 pagamento mensal é feito pela

venda dos produtos industrializados menos os custos industriais e de manutencdo. Do
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montante de recursos que a cooperativa tem disponivel, o valor pago é proporcional a

quantidade e qualidade que cada cooperado entregou.

Como é apontado na literatura, os atores da governanca pactual investem muito
no fluxo intenso de informacGes entre a diretoria da cooperativa e 0s associados. Nessa
governanga, aparecem 0S menores percentuais da existéncia da assimetria da
informacdo em favor da cooperativa. Os cooperados atuantes revelam os maiores
indices de fluxo horizontal de informacGes entre produtores, especialmente na area

técnica da producdo e no planejamento profissional com base em dados do mercado.

A estrutura contratual da governanca pactual apresenta algumas peculiaridades
sem deixar de ser, no geral, muito parecida com a governanca de mercado. Para iniciar o
fornecimento de leite em uma cooperativa, 0 produtor precisa assinar um contrato de
adesdo, entretanto, essa contratualidade n&o acrescenta nenhuma diferenga. Pelo
principio de livre adesdo, o contrato ndo muda a liberdade do cooperado, que pode parar
de fornecer quando quiser trocar para outro laticinio. Nessa interpretacdo, ndo existe
nenhuma diferenga contratual para o contrato verbal de compra e venda, 0 mesmo

observado na governanca de mercado e cativa.

Entretanto, para finalizar, é interessante relatar o contrato de fidelidade de
fornecimento de uma cooperativa tradicional do estado do Parana. A cooperativa, antes
de ampliar sua fabrica, realizou uma assembléia geral e os cooperados optaram por fazer
um contrato de fidelidade de fornecimento. Esse documento obriga a observancia de um
prazo de seis meses para interromper a entrega do leite, contados do momento da
comunicacdo oficial para a cooperativa. O cancelamento do fornecimento antes desse
periodo provoca uma multa contratual. O objetivo da medida € evitar que produtores
saiam da cooperativa em momentos de elevacdo subita de pregos, como é comum no
setor lacteo. Porém, ap6s seis meses, essa oscilagdo de mercado j& terd passado e,
provavelmente, os produtores nao saiam mais. Esse contrato é um exemplo de
mecanismo de coordenacgdo interorganizacional simples que pode auxiliar muito a

gestdo de governangas pactuais.
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5. CONCLUSOES

A analise das formas de organizacdo da producdo da diade entre as atividades
de producdo agropecuéria de leite e o processo de industrializacdo levou em
consideracdo o ambiente econdmico-institucional, as questfes técnicas da producao e o0s
relacionamentos entre os atores econdmicos. Embora todas essas dimensfes sejam
muito influentes, os dados analisados ressaltaram os fatores relacionais como os mais
importantes para diferenciar as governancas e as coordenagfes interorganizacionais

existentes.

Os dados de campo indicaram a existéncia de quatro das cinco possiveis
formas de governancas tedricas que foram investigadas pelo modelo Tecnoldgico-
Relacional dos 4Cs, embora as cinco modalidades de governanga sejam encontradas no
agronegocio lacteo. O quinto tipo, governanca hierarquica, por se tratar de relagcdes
intraorganizacionais e ndo interorganizacionais, ndo foi objeto deste estudo. As
governancas de mercado, cativa, modular e pactual estdo representadas por grupos de
multiplos casos que contém configuragdes muito caracteristicas das concepcoes
tedricas. As combinacdes dos fatores relevantes conseguem mostrar as diferentes
formas de os atores escolherem as estruturas estratégicas — as governangas — e 0S meios
operacionais para gerirem suas atividades — as coordenac@es interorganizacionais — que

sdo compostas pelos mecanismos de coordenacdo interorganizacionais (MCIs).

A governanga foi definida como a estrutura estratégica — contratual, técnica e
de relacionamentos — de como as organizac¢Oes decidem estabelecer suas relagdes de
producdo com as demais. As organizacbes podem constituir ou ndo relacdes
interorganizacionais (RI1Os), com ou sem vinculos de cooperacao. As diferentes formas
de governancas estdo associadas a diferentes tipos de cooperagdo entre 0s atores —
cooperacdo imperativa/induzida, temporaria, funcional ou voluntéria de pacto coletivo.
A coordenacdo interorganizacional € o conjunto de estruturas e de dindmicas para
operacionalmente implementar a governanca selecionada pelos atores econdémicos para
organizar a produgdo. Finalmente, os MClIs s&o 0os mecanismos estruturais ou dindmicos
que interagem no estabelecimento das conexdes, fluxos e transacbes entre as

organizagOes. Existe uma associacdo predominante entre cada governanca e cada
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modalidade de coordenacdo interorganizacional. Enquanto os MCIs sdo os elementos
que, reunidos em determinadas configuracbes, compdem a coordenagdo

interorganizacional.

Os resultados empiricos apontam que 0s arranjos estruturais e as dinamicas das
governancas e de seus MCIs sdo diretamente influenciados pelas capacidades
organizacionais dos atores. Importante ressaltar que a capacidade tanto dos produtores
como dos laticinios precisa ser analisada nos aspectos tecnoldgicos e relacionais. A
juncdo dos dois fatores é que ira contribuir para a definicdo da governanca utilizada.

Alguns atributos relevantes estdo presentes em todas as formas de governanca
pesquisadas. O maior destaque € a influéncia que o pre¢co tem como mecanismo de
coordenacgdo em todas as modalidades. Ele é fundamental instrumento de coordenacéo,
age de forma direta em varios outros dispositivos de regulacdo das CSs. Entretanto,
quando a literatura comenta que o0 pre¢o € o mecanismo de coordenacdo especifico da
governanca de mercado, os dados empiricos demonstram a necessidade de refinar tal
compreensdo. O que os dados revelam € a influéncia do preco em todas as governancgas
pesquisadas. Da mesma forma, embora o administrador tenha o poder do comando
gerencial, a governanca hierarquica também sera provavelmente influenciada pelo preco
na coordenacdo de sua producao verticalizada. A interpretacdo indicada pela pesquisa é
que ha sim situacdes em que o preco corresponde praticamente ao Unico mecanismo de
coordenacdo na governanga de mercado — fato que levou a denominacdo desse
mecanismo de ‘coordenacdo apenas-preco’ —, mas que essa situacdo nao representa a
totalidade das possibilidades, pois o preco influencia todas as modalidades de

coordenacao interorganizacional.

Outros dois fatores que apareceram em todas as governangas sdo a baixa
complexidade e a codificacdo técnica. O setor de lacteos poderia ser operado somente
pela governanca de mercado no que dependesse apenas das questdes técnicas da
producdo. Um produtor com grande uso de tecnologia e equipamentos que gere elevado
volume de producdo pode conseguir exatamente 0 mesmo leite que um pequeno
agricultor de subsisténcia. Nao existe impedimento técnico para existirem outras formas
de governanca além daquela do mercado. O que ira diferenciar as outras modalidades

sdo as questdes relacionais, isto €, a alta complexidade relacional ou a concepcao por
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parte dos produtores da existéncia de baixa concorréncia entre 0s compradores

(laticinios).

Analisando especificamente cada modalidade, a governanca de mercado é
operacionalizada predominantemente pela coordenagdo apenas-preco. A coordenagéo
apenas-preco é caracterizada principalmente pela auséncia de RIOs. Os produtores nédo
confiam nos laticinios, que, por sua vez, ndo investem em nenhuma forma de beneficio
para seu fornecedor. A falta de relacionamentos reciprocos indica a baixa complexidade
relacional da governanca de mercado, motivo para seus atores permanecerem na
coordenacao apenas-preco. O produtor trocar de laticinio € comum, ele ndo participa de
nenhuma tomada de decisdo em conjunto com seu comprador €, ainda, s6 questiona o
preco quando ocorrem oscilagbes no mercado. Mesmo nestes momentos, ele
normalmente tem pouco poder de negociacdo do preco do seu leite. Existe grande
assimetria de informacdo a favor da agroindustria, e o produtor nem sempre busca
conhecer o mercado ou trocar dados técnicos com seus pares ou demandar assisténcia
técnica. Os contratos sdo sempre verbais do modo tradicional de compra e venda e

podem ser interrompidos sempre que for oportuno.

Mesmo com produtores dindmicos, que se preocupam com a producdo de
qualidade e forcam negociacBes mais razoaveis, a governanca de mercado parece
apresentar certo conformismo. Essas CSs de suprimentos ndo apresentam o risco do
oportunismo — alguém ser prejudicado inadvertidamente pelo comportamento
inesperado de outra pessoa —, pois 0 oportunismo € a regra, Nndo existem surpresas ou
frustracOes, elas ja estdo embutidas no proprio custo de transacionar. Cada agente tenta
isoladamente agir da melhor forma para si mesmo e todos sabem disso e agem da

mesma forma.

A governanca cativa estd preferencialmente associada a coordenacdo quase-
hierarquica, a qual esta baseada na presenca de RIOs. Essas relacdes sdo marcadas pela
confianga reciproca e por uma cooperacdo ndo compulsoria, como teoricamente
concebida, mas estimulada, isto é, a agroindustria lider desenvolve acGes de apoio,
como assisténcia técnica e financiamentos, e estimula um relacionamento de
proximidade e de amizade com os produtores. Esses produtores tém uma concepc¢édo de

alta concorréncia entre os laticinios e estdo cientes de que o seu parceiro esta fazendo o
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que for possivel para trata-los com justica, pouco se preocupando em querer negociar ou
barganhar precos melhores. O laticinio lider é que se encarrega de comunicar que 0
preco oferecido € o0 maximo que o mercado permite, a0 mesmo tempo em que estimula

seus produtores a melhorar seus rendimentos e produtividade na fazenda.

Na coordenacdo quase-hierarquica, o fluxo e a assimetria de informacg6es sdo
elevados. O laticinio investe em transmitir conhecimentos de mercado e de técnicas de
producdo. Os produtores comentam que recebem informagdes e se sentem valorizados
pelos dados disponibilizados. A estrutura contratual usada como mecanismo de
coordenacdo é bem diferente da prevista inicialmente. Em oposicdo a ideia de um
regime contratual imperativo, 0s contratos usados aqui sdo 0s mesmos da governanga de
mercado, apenas contratos tradicionais verbais de compra e venda, sem nenhuma
obrigatoriedade juridica. A fidelidade do produtor é estimulada pelas a¢Bes sociais e

pelos comprometimentos desenvolvidos pelo laticinio lider.

A governanca modular estd associada a coordenacdo contratual, a qual esta
estabelecida por RIOs de equilibrio de interdependéncias. Os produtores fortalecidos e
representados por uma associagdo conseguem outro patamar de negociacGes com 0S
laticinios, embora signifigue uma modalidade de relacionamento atualmente pouco
expressiva no setor lacteo. Os produtores concebem que a concorréncia entre 0s
laticinios é alta e, se estiverem preparados, podem participar das negociacdes das
politicas de precos em conjunto. A associagdo reune valor transacional, como alto
volume e qualidade do leite, e valor relacional, como regularidade e garantia de

fidelidade durante o prazo estipulado contratualmente.

Em uma relacdo com disputa comercial, os mecanismos que o0s produtores
modulares utilizam, por um lado, é oferecer um valor diferencial de sua mercadoria e,
por outro lado, é mostrar a sua capacidade de estabelecer o mesmo relacionamento com
outra empresa compradora. Esse conjunto de vantagens e independéncia é o requisito
para esses fornecedores organizados sentarem a mesma mesa com o laticinio para
estabelecer contratualmente uma politica conjunta de precos. Tais contratos
temporarios, os modulos, estabelecem as condi¢fes gerais sob as quais, mensalmente, as

partes irdo se reunir para negociar e estabelecer os precos com equidade.
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A Ultima governanca estudada foi a pactual, denominada por Gereffi et al
(2005) de governanca relacional, que utiliza predominantemente 0s mecanismos de
coordenacdo coletiva, pois depende de um pacto coletivo de comprometimento do
conjunto de atores envolvidos. Os produtores dessa governanca tém a concepcéo de que
a concorréncia entre os laticinios é baixa, situacdo que forcosamente sera prejudicial se
eles ndo agirem em conjunto. A percep¢do de alto oportunismo, causada pela baixa
concorréncia, leva a ideia de que a relacdo do laticinio com o produtor serd sempre de
exploragdo. Os produtores ndo concebem investir apenas na sua atividade agropecuéria,
eles se sentem compelidos a investir também na atividade de industrializacdo, formando

uma cooperativa.

A coordenagdo coletiva € dependente de mecanismos que estimulem a
confianca e o fluxo intenso e simétrico de informacdes entre os agentes envolvidos, os
cooperados. Eles criam espacos para decidir as politicas de precos e de remuneracdo
pela quantidade e qualidade do leite de forma conjunta, com mutualidade. Na
governanca pactual, em que os investimentos sdo conjuntos, o risco do oportunismo é
elevado. Como toda a estrutura é desenvolvida para a fidelidade dos cooperados, o dano
do comportamento oportuno do produtor que troca para outro laticinio € sempre um

risco que convive com essa modalidade de governanca.

A estrutura contratual raramente é utilizada como um mecanismo de
coordenagdo coletiva. Em apenas um caso entrevistado, existe uma cooperativa que tem
um contrato escrito de fidelidade de fornecimento para diminuir o risco do oportunismo,
evitando que o produtor saia devido a uma oferta momentanea de outro laticinio quando
existem fortes oscilagfes do mercado. A regra contratual encontrada nessa governanca
pactual também n&o difere da coordenacdo apenas-preco, com o0s contratos pontuais de
compra e venda verbais. Ndo existem mecanismos de coordenacdo coletiva de vinculo
contratual escrito com efeito juridico de comprometimento do cooperado, ele é livre

para interromper seu fornecimento em qualquer momento que lhe for oportuno.

Em outra forma de anélise, os estudos dos ambientes econdmico-institucionais
regionais indicam uma configuragdo de semelhancga entre os entrevistados do Sudeste e
do Centro-Oeste em termos de ser um setor tradicional com produtores estabelecidos e

com producdo regular. A regido Sul apresenta um fato novo, a entrada de novos
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produtores de leite, por exemplo, o Parana praticamente triplicou o numero de
fornecedores de leite na ultima década. Os novos produtores estdo iniciando a atividade
onde geograficamente j& existe exceléncia na qualidade do leite, sendo um estimulo
visivel para os iniciantes. Em outra situacdo bastante diferente, estd o Nordeste. Nessa
regido, o ambiente institucional ndo tem a mesma regulamentacdo oficial, pois a
implementacdo dos parametros oficiais tem prazos mais dilatados para entrar em vigor.
Além disso, e de forma muito mais marcante, Pernambuco, por exemplo, tem um
volume estimado em dois tercos do total de leite produzido trabalhado pela

informalidade, isto €, laticinios que ndo tém registro, nem sofrem fiscalizacéo oficial.

O estudo mostrou que 0 mesmo ambiente econdmico-institucional pode conter
diferentes formas de governanca com distintos mecanismos de coordenagédo
interorganizacional. Entretanto, observa-se que a governanca de mercado é mais
presente na regido Nordeste, menos regulamentada. As empresas de grande porte e com
outras formas de governanca estdo atuando nesta regido com dificuldade de atingir a
captacdo de leite programada pelas unidades industriais. A competicdo com os laticinios
de coordenacgédo apenas-preco, formais e informais, tem sido muito intensa, indicando
que o ambiente econdémico-institucional influencia diferenciadamente as distintas

governancas.

A resposta a pergunta da pesquisa (Como sdo as formas de gestdo —
governanca e coordenagdo interorganizacional — das cadeias de suprimentos de lacteos
brasileiras na diade formada pela produ¢do agropecuéria e o processo agroindustrial?) ja
foi comentada nesta secdo e é detalhadamente desenvolvida no capitulo 4 e mais
especificamente no item 4.6 — Configuracbes dos Tipos de Governancas e de
Coordenacdes Interorganizacionais Estudadas. Aqui se resume a discussao, observando
que as formas de gestdo das CSs de lacteos incluem todas as governangas previstas
teoricamente: de mercado, cativa, modular, hierarquica e pactual. A governanca
hierarquica ndo foi pesquisada diretamente, mas existem casos conhecidos,
principalmente pequenos empreendimentos de producdo organica (MAZZOLENI;
OLIVEIRA, 2010).

Além da constatacdo de que o agronegdcio de lacteos no Brasil apresenta todas

as formas de governanca concebidas teoricamente, os dados da pesquisa apontam que
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existem laticinios trabalhando com mais de uma forma de governanca simultaneamente,

algo ndo previsto pela teoria.

A pesquisa bibliogréfica inicial e as orientacbes dos especialistas praticos e
académicos foram confirmadas. As cadeias produtivas de lacteos apresentam CSs
geridas de diferentes formas no mesmo ambiente econémico-institucional. E,
adicionalmente, foi possivel observar empresas agroindustriais intencionalmente se
organizando com estratégias maltiplas, isto é, elas estdo organizadas para estratificar
seus relacionamentos, estabelecer governancas simultaneamente de mercado, cativa ou
modular, dependendo da maneira como seus fornecedores agirem. Esta modalidade foi
denominada de governanca mdltipla. Ela possui um conjunto de configuracdes
especifico e homogéneo entre 0s casos que apresentaram essa modalidade. Os
mecanismos de coordenacdo sdo diversificados (apenas-pregos, quase-hierarquico e
contratual), porque esses laticinios comportam varias formas de RIOs. Essa modalidade
empirica ndo foi incluida nas interpretacbes finais porque, até o momento, ndo se
justificaria a conceituagdo de uma nova modalidade de governanca, em razdo de o0s
laticinios nessas condic@es utilizarem os mecanismos ja conceituados nas outras formas

de governanca.

ContribuicGes Teoricas e Praticas

Uma contribuicdo tedrica deste trabalho € a distingdo entre os conceitos de
governanga e coordenacdo, geralmente tratados na literatura como sinénimos, e a
demonstracdo do modo como se relacionam entre si. Governanga é conceituada como a
‘decisdo estratégica’ entre as alternativas contratuais (WILLIAMSON, 1983) para
definir os nexos contratuais das firmas (ZYLBERSZTAJIN, 2005) e coordenacdo
interorganizacional é conceituada como 0 ‘conjunto de mecanismos operacionais’ para
promover a producdo de maneira mais econdmica (COASE, 1937), envolvendo
estruturas e fluxos a serem coordenados que ndao sdo somente 0s econdmicos
(GRANOVETTER, 2007). Com essas defini¢des, € demonstrado que os dois conceitos
estdo intimamente relacionados, cada governanca (decisdo estratégica) utilizando
preferencialmente um tipo de coordenacdo interorganizacional (conjunto de

mecanismos operacionais).

212



A constatacdo de que a gestdo de cadeias de suprimentos de lacteos no Brasil é
realizada pelas cinco formas de governanca — de mercado, cativa, modular, hierarquica
e pactual — em um mesmo ambiente econdmico-institucional é uma contribuicdo
empirica para a teoria. Futuras pesquisas, com respeito a propria teoria de ECT, podem
avancar na compreensdo da existéncia simultdnea de empresas concorrentes que
utilizam diferentes governancas com conjuntos distintos de MCls, buscando reduzir

Seus custos e ser mais competitivas.

Adicionalmente, a descoberta da existéncia da utilizacdo de mais de uma forma
de governanca por determinadas empresas contribui para novos questionamentos
teoricos. Esta pesquisa apontou a existéncia desse fendbmeno, mas é necessario explicar
as razbes e condicdes em que ele acontece, jA que a teoria ainda ndo sugeria a
possibilidade. E importante investigar a matéria com mais profundidade, tentar entender
por que existe e em que circunstancias. Serd que existe em outros setores da
agroindustria também? Sera que existe em setores ndo agroindustriais? Em outros paises

que ndo o Brasil?

Embora o preco esteja incluido na literatura de forma implicita, outra
contribuicdo tedrica é a constatacdo explicita de que o preco € um mecanismo de
coordenacao influente em todas as governancas, reforcando e aprimorando a afirmacéo
de Coase (1937) de que ndo é s6 o preco o exclusivo mecanismo de coordenar a
producgdo. Esta pesquisa reforca que o preco ndo é o Unico mecanismo, entretanto
aponta que o preco esta sempre presente em qualquer governanga que envolva relagdes
comerciais. Sua atuacdo pode ser isolada, como na governanca de mercado, agindo
como uma coordenacdo apenas-pre¢co, ou em conjunto com outros mecanismos de

coordenacdo, como nas demais formas de gestédo das CSs.

Outra contribuicdo deste trabalho é a observacdo de que, no momento da
pesquisa, nas cadeias de suprimentos de lacteos no Brasil, a estrutura contratual nédo
apresentou necessariamente a mesma importancia que a literatura indica. Nas formas de
coordenacdo interorganizacionais apenas-preco e contratual, 0s contratos s&o
correspondentes as previsdes tedricas. Entretanto, 0 mesmo ndo acontece nas
coordenacdes cativa e pactual, nas quais a estrutura contratual ndo é realizada como o

preconizado nas teorias. As coordenacbes cativa e pactual utilizam quase
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exclusivamente 0s mesmos contratos tradicionais de compra e venda verbais
empregados na coordenacdo apenas-preco. Os elementos relacionais dos vinculos
sociais dos MCIs é que estabelecem a coesdo necessaria para a implementacdo e
manutencdo das coordenagdes cativa e pactual.

A proposta de as governangas estarem em disposicdo radial ndo é apenas uma
alteracdo esteética, a contribuicdo dessa conceituacdo € de ordem prética. A definicdo da
inexisténcia de uma hierarquia ou sequéncia entre as governangas permite a concepcao
de que os atores econémicos podem trocar de uma estratégia de gestdo (governanca)
para outra sem passar por etapas sequenciais. A nova governanga precisara ser
implementada  utilizando  diretamente  0s  mecanismos de  coordenacédo

interorganizacional dessa modalidade, n&o é necessario usar MCls intermediarios.

Salienta-se que a possibilidade de troca de governanca de uma posicao radial
para outra forma ndo significa que seja uma tarefa facil, pois é necessario levar em
consideracdo todas as mudancas nas estruturas e nas dindmicas ja institucionalizadas.
Os atores precisao alterar um ou mais ‘Cs’ do modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs,
isto €, a dificuldade é alterar a complexidade ou a codificacdo das transacOes, a
concepcao dos fornecedores do nivel de concorréncia entre os compradores ou a
capacidade dos fornecedores em atender a novas exigéncias das transacdes, todos esses

fatores sendo alterados nas questdes técnicas e/ou relacionais.

A disposicéo radial das governangas ndo leva em consideracdo os aspectos de
equidade e de distribuicdo de beneficios sociais (social upgrading) entre os atores,
empregados e empresas envolvidas. Em outro enfoque analitico, as governancas podem
ser avaliadas sequencialmente e estabelecida graduacdo ou hierarquia em termos dos
beneficios econémicos e sociais que cada modalidade de governanca proporciona de
forma distinta.

Os estudos de identificacdo das formas de organizacdo da producéo contribuem
para a realizacdo de diagnosticos das situacOes especificas de cada CS. O conhecimento
das diversas realidades existentes pode sugerir mudancas tecnoldgicas ou relacionais, ou
ambas, 0 que promoveria uma alteracdo na forma de governanca. A mudanca de

governanca poderia auxiliar no desenvolvimento mais harmonioso e com melhor
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distribuicdo de beneficios sociais para os atores envolvidos na producdo e no consumo
das CSs estudadas.

Nesse sentido, 0 modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs, além de apresentar
uma alternativa para novas pesquisas académicas, pode contribuir para que profissionais
facam o diagnostico e o planejamento de situacbes praticas para organizacdo da
producdo agropecuaria. A governanca adequada e 0s mecanismos de coordenacgdo
necessarios podem elevar a competitividade da cadeia de suprimentos tanto do ponto de
vista do fornecedor, o produtor agropecuario, quanto do comprador, a agroindustria.

Outro emprego relevante do método desenvolvido neste trabalho é identificar,
com maior clareza, as politicas publicas necessarias e apropriadas. O modelo permite
conhecer melhor, previamente, as formas de gestdo existentes nos locais onde se
programe a intervencgdo publica, seja municipal, estadual ou federal. O detalhamento das
estruturas de governanca e dos MClIs, de origem técnica ou relacional, facilitaria a
aplicacdo de medidas publicas que estivessem adequadas ao ambiente econémico-
institucional e que respeitassem as caracteristicas tecnoldgicas e os relacionamentos

sociais entre os atores participantes das CSs que seriam apoiadas.

LimitacGes da pesquisa

A modelagem apresentada ndo contempla ambientes institucionais com
intervencdo governamental direta e nem organizaces de solidariedade sem objetivos
econdmicos. Situacdes com forte participacdo de politicas publicas — regulamentacéo
restritiva do avango tecnoldgico ou de liberdade de relacionamentos — podem n&o
responder adequadamente as premissas que fundamentam este trabalho. Para tais casos,
trabalhos empiricos devem estabelecer outras caracteristicas importantes para
acrescentar ao modelo a fim de absorver as especificidades de ambientes institucionais
especificos.

De forma semelhante, estudos para aplicar essa modelagem em redes
horizontais precisardo adequar 0s conceitos para viabilizar modelos desenvolvidos
especificamente para tais situacdes. As relacfes de interdependéncias sdo distintas,
enquanto as CSs ttm uma um relacionamento sequencial com problemas distributivos

(distribuicdo das margens de lucro entre os elos da CS) e ndo de concorréncia, a
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agroindustria é ‘cliente’ do produtor rural, nas redes de cooperacdo as organizacdes
estdo no mesmo elo, na mesma atividade; embora necessitem de cooperacao, irdo

persistir os efeitos da concorréncia entre elas.

Pesquisas Futuras

N&o foi possivel, na presente pesquisa, verificar a ideia de que nem todas as
governancas sdo possiveis em todos os ambientes econdmico-institucionais, pois o
agronegocio lacteo brasileiro apresenta as cinco modalidades de governanca teoricas.
Entretanto, permanece a possibilidade de que, em determinadas realidades, apenas uma

ou duas formas de governancas seréo capazes de concorrer com sucesso.

O modelo proposto neste trabalho pode servir como base para estudos que
avaliem a evolugdo dos mecanismos de coordenacdo e de governangas entre 0s atores
das atividades de producdo agropecudria e do processamento agroindustrial. Um
exemplo seria um estudo longitudinal para acompanhar as mudancas do ambiente
institucional e, por consequéncia, do econdémico, que acontecerdo no agronegocio lacteo
do Nordeste brasileiro. Seria possivel analisar, concomitantemente, as questdes
tecnoldgicas e relacionais que podem ocorrer em um ambiente pressionado por

alteracdes institucionais compulsorias, contribuindo para o desenvolvimento teorico.

O modelo poderia também ser testado empiricamente em outras diades entre
fornecedores e compradores de outros setores, além do agronegécio. Respeitando-se as
diferencas que precisariam de ajustes, o modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs,
independentemente de vinculos com o agronegdcio, poderia contribuir em outras
industrias para identificar os atores, as formas de governanca e os MCIs, informac6es

Uteis tanto para avancos tedricos como para melhorias na gestdo das CS estudadas.

Outra varidvel importante para entender a coordenacdo interorganizacional € a
questdo da legitimidade. Provan e Sydow (2008) revelam a importancia da legitimidade
como indicador de processo. Legitimidade é definida como as condicGes percebidas e
harmonizadas com as leis e regras relevantes, bem como a suposicao de que as acoes de
uma organizacdo sdo desejaveis, adequadas e apropriadas dentro de um sistema
construido socialmente. Pela importancia como elemento de ligacdo da organizacao

com o seu ambiente social, a legitimidade pode ser considerada um campo promissor
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para estudos futuros relacionados as questdes de governanca e coordenacdo

interorganizacional.

Adicionalmente, pesquisas futuras podem utilizar os dados apresentados no
Quadro 4.3 (Formas de coordenagdo interorganizacional e seus mecanismos -
conceituacdo final apos a pesquisa de campo) para desenvolver estudos quantitativos. O
trabalho exploratério desenvolvido neste trabalho pode ser usado para pesquisas futuras
estabelecerem escalas e realizarem questionarios fechados para coleta de dados.
Definindo amostras representativas, é possivel levantar estatisticamente informac6es
sobre as governancas e 0s MCIs mais utilizados em setores importantes e distintos do

agronegocio brasileiro.

Finalizando, a integragcéo de conceitos da Economia dos Custos de Transagéo
(ECT) e dos Estudos Organizacionais (EO) demonstra ser viavel e contribui para
compreender o fendbmeno das relagdes interorganizacionais (RIO). O estudo das
complementaridades das duas abordagens resultou no modelo sugerido para identificar e
caracterizar a governanga e a coordenacgdo interorganizacional, inseridas no ambiente

econdmico-institucional.

O modelo Tecnoldgico-Relacional dos 4Cs desenvolve explicitamente a
necessidade de analisar as questdes tecnoldgicas e relacionais. O tema tecnologico e o
aspecto relacional das transacGes sdo, normalmente, estudados separadamente. O
modelo abre espago para intensificar as pesquisa, analisando conjuntamente os itens
tecnoldgicos e relacionais — cooperacdo, associacdo voluntaria colaborativa, avaliacdo
do grau de confianca, qualidade das relag6es — no sentido de desenvolver o que poderia

ser denominado de capacidade técnica-relacional das organizagdes.
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APENDICES

Apéndice 1 — Roteiro da Pesquisa Documental

Ordenar os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
sobre a producdo de lacteos no Brasil nos Gltimos anos. Computar os indices de

produtividade e histéricos de precos praticados no setor.

Buscar dados sobre a legislacdo especifica para o setor lacteo, as regras sobre
producdo do leite e fiscalizacdo do produto in natura. A fonte para coleta dos dados é o

Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA).
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Apéndice 2 — Roteiro da Entrevista — Especialistas

PESQUISA DE CAMPO

ROTEIRO DA ENTREVISTA - ESPECIALISTA
Nome:
Instituigdo:
Cargo:
Inicialmente farei algumas perguntas sobre os aspectos técnicos do setor lacteo.

1) Quais as leis e as regras mais importantes para o setor lacteo? Como ¢ a legislacdo sobre a producéo
de leite? Como sdo as exigéncias técnicas oficiais para entregar leite para os laticinios?

e Como ¢ a fiscalizacdo da producéo de leite? E como e quando sdo realizadas as analises para ver a
qualidade do leite recebido nos laticinios?

2) A produgdo de leite envolve poucos ou muitos aspectos técnicos, isto €, conhecimentos, tecnologias
e recursos? E facil produzir leite ou abrange muitos fatores? Quais os principais aspectos envolvidos?

3) E como sdo as interdependéncias entre estes aspectos técnicos? Sdo questdes isoladas ou um fator
estd na dependéncia do outro?

4) Todos os laticinios tém o mesmo procedimento para receber o leite, isto &, o recebimento do leite é
igual em todos os laticinios? Ou, quais sdo as diferentes formas de recebimento de leite? E quais sdo as
principais exigéncias técnicas dos laticinios?

e E, ainda, como sdo as capacidades técnicas dos produtores para atenderem estas exigéncias? Isto €,
qual o nivel de tecnologia e produtividade dos produtores que fornecem as diversas regides do
Brasil/Estado?

Na sequéncia farei perguntas sobre os aspectos das negocia¢Bes e dos relacionamentos entre 0s
produtores de leite e os laticinios.

5) Existem negociaces entre os produtores de leite e os laticinios? Como séo estas negociagdes? Quais
0s aspectos importantes nas negociacdes? As negocia¢fes envolvem poucos ou muitos procedimentos e
acordos, isto €, maneiras de agir e de se comportar, bem como formas de comprometimento?

e Qual aimportancia e a frequéncia (a repeti¢do) das negociaces, elas sdo mensais, semestrais, anuais
ou séo esporéadicas?

e E, além das negociagdes, existem outras formas de relacionamento (de interagéo) entre os produtores
e os laticinios?

6) E como os seguintes itens influenciam as negociages (relagfes) entre os produtores e os laticinios:

- Adeterminacéo do preco do leite?

- Aqualidade, isto é, a classificacdo do leite?

- Aqquantidade, isto ¢, o volume de leite comercializado?

- Asazonalidade ou regularidade de fornecimento de leite durante o ano?

- Adistancia do produtor até o laticinio?

- Afidelidade do produtor com o laticinio?

e Estes itens (preco, qualidade, quantidade, sazonalidade, distancia, fidelidade) s&o negociados
separadamente ou sdo interdependentes entre si?

7) Sobre estas negociacdes (relacionamentos) entre os produtores e os laticinios, existem instituicdes
que fazem intermediacdo nas negociagdes? De que forma?

* Nas negociagOes, existem exigéncias de certificaces, como rastreamento, boas praticas, certificacdo
que o produtor atende aos padrdes do préprio laticinio? Existindo, como as certificagbes influenciam as
negociacdes?

8) Como é a capacidade dos produtores de negociarem os procedimentos e comportamentos exigidos
pelos laticinios? Como é a qualidade das negociacdes, elas sdo profissionais, de planejamento, amadoras,
de reivindicagdo/reclamag&o, de amizade, de parentesco?

e Os produtores tém facilidade ou dificuldade de atenderem as demandas comportamentais exigidas
nas negociagdes pelos laticinios? Eles sdo bonificados ou punidos pelas suas capacidades de negociar?

9) Os laticinios fazem um tratamento justo para o produtor ou os laticinios precisam, como 0s outros
laticinios concorrentes, aproveitar as vantagens apresentadas pelo mercado? Como os laticinios se sentem
em relacdo & ‘poder contar’ com os produtores? Neste aspecto, como os laticinios agem com o0s
produtores?

e Algumas vezes os laticinios deixam de comprar o leite dos produtores? Quando e como isto
acontece?

10) Os produtores agem com lealdade e sempre confiam nos laticinios ou os produtores tentam tirar
vantagens do mercado quando possivel para compensar outras oportunidades onde pensam que 0S
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laticinios ganharam mais? Como os produtores se sentem em relacdo & ‘poder contar’ com os laticinios?
Neste aspecto, como os produtores agem em relacéo aos laticinios?

*  Algumas vezes alguns produtores deixam de fornecer o leite e trocam de laticinios? Quando e como
isto acontece?

11) Em resumo, como so as relagdes da parceria entre os produtores e os laticinios? Existe confianca
reciproca? Como a confianca se manifesta? Ou existem desconfianca e/ou oportunismo das partes? Como
a desconfianga e/ou o oportunismo se manifestam?

12) Agora, olhando outro aspecto do assunto de parcerias, como é a fidelidade de fornecimento do
produtor? Qual é a frequéncia que os produtores alteram de laticinio? Com quanto tempo no mesmo
laticinio poderiamos dizer que o produtor esta fidelizado?

e O tempo de fidelidade do produtor pode alterar o tipo de negociagao?

e O produtor, mesmo com fidelidade, mantém contatos com outros laticinios, onde poderia entregar
seu leite? Como isto acontece?

13) Em outro aspecto, os produtores e os laticinios trocam informacdes sobre o setor lacteo? Como e
sobre que assuntos existem trocas de informacdes (precos, volume de producdo e comercializacdo,
qualidade, outros)? Como ¢€ a intensidade desse fluxo de informagéo?

14) Os produtores e os laticinios tém as mesmas informagdes sobre o setor lacteo? Como é esse
equilibrio/desequilibrio da informac&o? Os produtores tém vantagens em algumas informacfes? Quais?
Os laticinios tém vantagens em outras informag6es? Quais?

15) Ainda neste assunto, como é o fluxo de informagBes horizontais? Isto €, a circulagdo das
informagdes entre os proprios produtores e, também, as trocas de conhecimentos entre os laticinios entre
si?

16) Em outro tema, como os laticinios desenvolvem a politica leiteira para atrair e fidelizar os
produtores? Os laticinios fornecem assisténcia técnica aos produtores? Existem capacitagdes dos
produtores pelos laticinios: técnica, gerencial, pessoal? Como as capacitagdes acontecem: tipos,
frequéncia, duragio?

e Os laticinios desenvolvem atividades para as familias dos produtores: sociais; culturais; esportivas
ou alguma outra?

17) Ainda no tema das a¢des dos laticinios para atrair e fidelizar os produtores. Os laticinios tém um
responsdvel (ou uma equipe) pelas compras, para captacdo do leite? Qual a importancia deste profissional
e quais sdo suas relagdes com os produtores?

e Os laticinios tém alguma espécie de “clube dos produtores” ou “clube de compra”? Como
funcionam?

18) Em outro assunto que achamos relevante, gostariamos de saber se o0s produtores podem de forma
intencional:

- Aumentar ou diminuir a quantidade de leite a ser produzido?

- Aumentar ou diminuir a qualidade do leite produzido?

- Aumentar ou diminuir a sazonalidade da producdo de leite, isto é, produzir de forma mais uniforme
ou mais sazonal durante o ano?

«  Desta foram, se os produtores podem, que acdes eles usam para controlar a quantidade, a qualidade e
a sazonalidade da producgéo?

19) Em resumo, existem diferentes acBes para ajustar a producdo do leite? Existindo, quais sdo 0s
mecanismos, Como pregos, contratos, custos, acordos ou outros, que influenciam estas acOes de ajuste da
producdo, isto é, que fatores auxiliam a coordenagdo da produgdo? Como estes mecanismos sao usados?
20) Como é o processo de tomada de decisdo das acOes de ajuste da producdo? Quem decide na cadeia
produtiva do leite? As decisBes sdo tomadas individualmente, em comum acordo ou de forma impositiva
por uma das partes, produtor ou laticinio?

21) Os laticinios fazem integracdo técnica, isto é, a coordenacdo direta das atividades de producéo,
fornecendo os animais, medicamentos, ragdo etc? Como essa integracdo acontece?

22) Existem acordos assumidos de comprometimento entre os produtores e os laticinios? Como sao esses
acordos, sdo contratos escritos ou sao compromissos verbais? Quais sdo as finalidades dos acordos?

e Como sédo estabelecidos os acordos ou compromissos? Eles sdo constituidos em comum acordo ou
impostos por uma das partes, produtor ou laticinio?

23) Existem tipos diferentes de negociagdes (relacionamentos) entre os outros produtores e os laticinios?
Produtores de menor qualidade/quantidade negociam com determinados laticinios e produtores de elevada
qualidade/quantidade negociam com outros tipos de laticinios? Produtores com volatilidade (que mudam
constantemente de laticinios) e produtores com fidelizacdo tém negociacGes distintas? Assim, existindo
tipos distintos, como séo as diferentes formas de negociac¢des que existem no setor lacteo? )

24) Como é a possibilidade de realizacdo de acOes e de contratos de intercooperacao no setor? E possivel
fazer parcerias formalizadas com contratos para beneficiar os dois elos da cadeia do leite, os produtores e
os laticinios?
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Apéndice 3 — Roteiro da Entrevista — Responsaveis pelo Laticinio

PESQUISA DE CAMPO

ROTEIRO DA ENTREVISTA — LATICINIO
Nome:

Laticinio:

Cargo:
Inicialmente farei algumas perguntas sobre os aspectos técnicos.

1)  Quais as leis e as regras mais importantes para o setor lacteo? Como ¢é a legislacdo sobre a producéo
de leite? Como sdo as exigéncias técnicas oficiais para entregar leite para os laticinios?

e Como ¢ a fiscalizacdo da producéo de leite? E como e quando sdo realizadas as analises para ver a
qualidade do leite recebido no seu laticinio?

2) A produgdo de leite envolve poucos ou muitos aspectos técnicos, isto €, conhecimentos, tecnologias
e recursos? E facil produzir leite ou abrange muitos fatores? Quais os principais aspectos envolvidos?

3) E como sdo as interdependéncias entre estes aspectos técnicos? Sdo questdes isoladas ou um fator
estd na dependéncia do outro?

4) O seu laticinio tem o mesmo procedimento dos demais laticinios para receber o leite, isto é, o
recebimento do leite é igual em todos os laticinios? Ou, quais s&o as diferentes formas de recebimento de
leite? E quais sdo as principais exigéncias técnicas do seu laticinio?

e E, ainda, como sdo as capacidades técnicas dos produtores para atenderem estas exigéncias? Isto €,
qual o nivel de tecnologia e produtividade dos produtores que fornecem para o seu laticinio e para a
regido?

Na sequéncia farei perguntas sobre os aspectos das negociagdes e dos relacionamentos entre os
produtores de leite e o seu laticinio.

5) Existem negociacdes entre os produtores e o seu laticinio? Como sdo estas negociagdes? Quais 0s
aspectos importantes nas negociacfes? As negociacGes envolvem poucos ou muitos procedimentos e
acordos, isto €, maneiras de agir e de se comportar, bem como formas de comprometimento?

e Qual aimportancia e a frequéncia (a repeti¢do) das negociaces, elas sdo mensais, semestrais, anuais
ou séo esporéadicas?

e E, além das negociagdes, existem outras formas de relacionamento (de interagdo) entre os produtores
e 0 seu laticinio?

6) E como os seguintes itens influenciam as negociages (relagfes) entre os produtores e o seu laticinio:
- Adeterminacéo do preco do leite?

- Aqqualidade, isto é, a classifica¢do do leite?

- Aqquantidade, isto ¢, o volume de leite comercializado?

- Asazonalidade ou regularidade de fornecimento de leite durante o ano?

- Adistancia do produtor até o laticinio?

- Afidelidade do produtor com o laticinio?

e Estes itens (preco, qualidade, quantidade, sazonalidade, distancia, fidelidade) s&o negociados
separadamente ou sdo interdependentes entre si?

7) Sobre estas negociacOes (relacionamentos) entre os produtores e o seu laticinio, existem instituicdes
que fazem intermediacéo nas negociagdes? De que forma?

* Nas negociagOes, existem exigéncias de certificaces, como rastreamento, boas praticas, certificacdo
que o produtor atende aos padrdes do seu laticinio? Existindo, como as certificagbes influenciam as
negociagOes?

8) Como é a capacidade dos produtores de negociarem os procedimentos e comportamentos exigidos
pelo seu laticinio? Como é a qualidade das negociacGes, elas sdo profissionais, de planejamento,
amadoras, de reivindicagdo/reclamacéo, de amizade, de parentesco?

e Os produtores tém facilidade ou dificuldade de atenderem as demandas comportamentais exigidas
pelo seu laticinio? Eles sdo bonificados ou punidos pelas suas capacidades de negociar?

9) O seu laticinio faz um tratamento justo para o produtor ou o seu laticinio precisa, como 0s outros
laticinios concorrentes, aproveitar as vantagens apresentadas pelo mercado? Como o seu laticinio se sente
em relacdo a ‘poder contar’ com os produtores? Nestes aspectos, como o seu laticinio age com os
produtores?

e Algumas vezes o seu laticinio deixa de comprar o leite dos produtores? Quando e como isto
acontece?

10) Os produtores agem com lealdade e sempre confiam no seu laticinio ou os produtores tentam tirar
vantagens do mercado quando possivel para compensar outras oportunidades onde pensam que o laticinio
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ganhou mais? Como os produtores se sentem em relacdo & ‘poder contar’ com o seu laticinio? Nestes
aspectos, como os produtores agem em relacdo ao seu laticinio?

*  Algumas vezes alguns produtores deixam de fornecer o leite para o seu laticinio? Quando e como
isto acontece?

11) Em resumo, como so as relagdes da parceria entre os produtores e os laticinios? Existe confianca
reciproca? Como a confianca se manifesta? Ou existem desconfianca e/ou oportunismo das partes? Como
a desconfianga e/ou o oportunismo se manifestam?

12) Agora, olhando outro aspecto do assunto de parcerias, como é a fidelidade de fornecimento do
produtor no seu laticinio? Qual € o tempo médio que os produtores permanecem no seu laticinio? No seu
laticinio, com quanto tempo de fornecimento se poderia dizer que o produtor esta fidelizado?

e O tempo de fidelidade do produtor pode alterar o tipo de negociagdo com o seu laticinio?

e O produtor, mesmo com fidelidade, mantém contatos com outros laticinios, onde poderia entregar
seu leite? Como isto acontece?

13) Em outro aspecto, os produtores e 0 seu laticinio trocam informacdes sobre o setor lacteo? Como e
sobre que assuntos existem trocas de informacdes (pregos, volume de producéo e de comercializagdo,
qualidade, outros)? Como ¢€ a intensidade desse fluxo de informagao?

14) Os produtores e o seu laticinio ttm as mesmas informagdes sobre o setor lacteo? Como é esse
equilibrio/desequilibrio da informacéo? Os produtores tém vantagens em algumas informagdes? Quais? O
seu laticinio tem vantagens em outras informagdes? Quais?

15) Ainda neste assunto, como é o fluxo de informagdes horizontais? A circulacdo das informacgdes entre
0s proprios produtores e, também, as trocas de conhecimentos entre os laticinios entre si?

16) Em outro tema, como o seu laticinio desenvolve a politica leiteira para atrair e fidelizar os
produtores? O seu laticinio fornece assisténcia técnica aos produtores? Existem capacitacBes dos
produtores pelo seu laticinio: técnica, gerencial, pessoal? Como as capacitagdes acontecem: tipos,
frequéncia, duracéo?

e O seu laticinio desenvolve atividades para as familias dos produtores: sociais; culturais; esportivas
ou alguma outra?

17) Ainda no tema das ac¢Bes do seu laticinio para atrair e fidelizar os produtores. O seu laticinio tem um
responsavel (ou uma equipe) pelas compras, para captacdo do leite? Qual a importancia deste profissional
e quais sdo suas relagdes com os produtores?

e« O seu laticinio tem alguma espécie de “clube dos produtores” ou “clube de compra”? Como
funciona?

18) Em outro assunto que achamos relevante, gostariamos de saber se os produtores podem de forma
intencional:

- Aumentar ou diminuir a quantidade de leite a ser produzido?

- Aumentar ou diminuir a qualidade do leite produzido?

- Aumentar ou diminuir a sazonalidade da producéo de leite, isto é, produzir de forma mais uniforme
ou mais sazonal durante o ano?

e Desta foram, se os produtores podem, que acdes eles usam para controlar a quantidade, a qualidade e
a sazonalidade da produgéo?

19) Em resumo, existem diferentes acOes para ajustar a producdo do leite? Existindo, quais s&o 0s
mecanismos, como pre¢os, contratos, custos, acordos ou outros, que influenciam estas acfes de ajuste da
producdo, isto €, que fatores auxiliam a coordenacédo da producédo? Como estes mecanismos séo usados?
20) Como é o processo de tomada de decisdo das acdes de ajuste da produgdo? Quem decide na cadeia
produtiva do leite? As decisdes sdo tomadas individualmente, em comum acordo ou de forma impositiva
por uma das partes, produtor ou laticinio?

21) O seu laticinio faz integracdo técnica, isto €, a coordenacdo direta das atividades de produgdo,
fornecendo os animais, medicamentos, racdo etc? Como essa integracdo acontece?

22) Existem acordos assumidos de comprometimento entre os produtores e o seu laticinio? Como séo
esses acordos, sdo contratos escritos ou sdo compromissos verbais? Quais sdo as finalidades dos acordos?
e Como sdo estabelecidos os acordos ou compromissos? Eles sdo constituidos em comum acordo ou
impostos por uma das partes, produtor ou laticinio?

23) Existem tipos diferentes de negociacBes (relacionamentos) entre os outros produtores e o seu
laticinio? Produtores de menor qualidade/quantidade negociam com determinadas condicGes e produtores
de elevada qualidade/quantidade negociam com outros tipos de condi¢es? Produtores com volatilidade
(que mudam constantemente de laticinios) e produtores com fidelizagdo tém negociagBes distintas?
Assim, existindo tipos distintos, como séo as diferentes formas de negociagfes instituidas no seu laticinio
e na regido? ;

24) Como é a possibilidade de realizacdo de acdes e de contratos de intercooperacéo no setor? E possivel
fazer parcerias formalizadas com contratos para beneficiar os dois elos da cadeia do leite, os produtores e
os laticinios?
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Apéndice 4 — Roteiro da Entrevista — Produtores Agropecuarios

PESQUISA DE CAMPO

ROTEIRO DA ENTREVISTA - PRODUTOR DE LEITE
Nome:

Municipio: N° de animais:
Quantidade (l/dia na safra e na entre-safra):
Principal fonte de renda:
Instalagfes / Equipamentos:
Qualidade média do leite:
Produtividade (l/animal/ano):
Nivel tecnolégico:
Ne° de laticinios nos ultimos 3 anos:

Laticinio atual:

Inicialmente farei algumas perguntas sobre os aspectos técnicos da producdo de leite.

1) Quais as leis e as regras mais importantes para a producéo de leite? Como sdo as exigéncias técnicas
oficiais para entregar leite para os laticinios?

e Como ¢ a fiscalizacdo da produgdo de leite? E como e quando sdo realizadas as analises para ver a
qualidade do seu leite?

2) A producgdo de leite envolve poucos ou muitos aspectos técnicos, isto &, conhecimentos, tecnologias
e recursos? E fécil produzir leite ou abrange muita coisa? Quais as principais questdes para produzir leite?
3) E como estes aspectos técnicos, estas questbes para produzir leite, estdo ligados entre si? S&o
aspectos isolados ou uma coisa esta na dependéncia da outra?

4) O laticinio atual tem a mesma maneira de receber o leite dos demais laticinios? Isto &, o recebimento
do leite é igual em todos os laticinios? Ou, quais sdo as diferentes formas de recebimento do leite? Quais
580 as principais exigéncias do seu laticinio atual e dos outros laticinios?

e Vocé consegue atenderem estas exigéncias? E os demais produtores? Como € o seu nivel de
tecnologia e produtividade? E como sdo os demais produtores da regido?

Na sequéncia farei perguntas sobre os aspectos das negociagdes e dos relacionamentos entre vocé e o seu
laticinio.

5) Existem negociagdes entre vocé e o seu laticinio? Como sdo estas negociagfes? Quais 0s aspectos
importantes nas negociacdes? As negocia¢fes envolvem poucos ou muitos procedimentos e acordos, isto
é, maneiras de agir e de se comportar, bem como formas de comprometimento?

e Qual a importancia e a frequéncia (a repeticdo) das suas negocia¢des com o laticinio, elas sdo
mensais, semestrais, anuais ou sdo esporadicas?

e E, além das negociagdes, existem outras formas de relacionamento (de interacdo) entre vocé e o seu
laticinio?

6) E como os seguintes itens influenciam as negociages (relagfes) entre vocé e o seu laticinio:

- Adeterminacéo do preco do leite?

- Aqualidade, isto é, a classificacdo do leite?

- Aquantidade, isto é, o volume de leite comercializado?

- Asazonalidade ou regularidade de fornecimento de leite durante o ano?

- Adistancia do produtor até o laticinio?

- Afidelidade do produtor com o laticinio?

o Estes itens (preco, qualidade, quantidade, sazonalidade, distancia, fidelidade) s&o negociados
separadamente ou s&o tratados juntos nas negociagdes com o laticinio?

7) Sobre estas negociacBes (relacionamentos) entre vocé e o seu laticinio, existem instituicdes que
fazem intermediagdo nas negociagdes? De que forma?

* Nas negociagOes, existem exigéncias de certificacbes, como rastreamento, boas praticas, certificacdo
que voceé atende aos padrdes do seu laticinio? Como as certificagdes influenciam as negociagdes?

8) Como é a sua capacidade de negociar os procedimentos e comportamentos exigidos pelo seu
laticinio? Como é a qualidade das negociac0es, elas sdo profissionais, de planejamento, amadoras, de
reivindicacdo/reclamacdo, de amizade, de parentesco?

e Vocé tem facilidade ou dificuldade de atenderem as demandas de comportamento exigidas nas
negociacOes com o seu laticinio? Vocé é bonificado ou punido pela sua capacidade de negociar?

9) O seu laticinio faz um tratamento justo com vocé ou o seu laticinio precisa, como os outros laticinios
concorrentes, aproveitar as vantagens apresentadas pelo mercado? Como o seu laticinio se sente em
relagdo a ‘poder contar’ com vocé e com os demais produtores? Nestes aspectos, como o seu laticinio age
com vocé e com os demais produtores?
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e Algumas vezes o seu laticinio deixa de comprar o leite de vocé ou de outros produtores? Quando e
como isto acontece?

10) Vocé e os demais produtores agem com lealdade e sempre confiam no seu laticinio ou os produtores
tentam tirar vantagens do mercado quando possivel para compensar outras oportunidades onde o laticinio
ganhou mais? Como vocé se sente em relacdo a ‘poder contar’ com o seu laticinio? Nestes aspectos,
como vocé e os demais produtores agem em relagdo ao seu laticinio?

e Algumas vezes alguns produtores deixam de fornecer o leite para o seu laticinio? Quando e como
isto acontece?

11) Em resumo, como sdo as relagBes da parceria entre 0s produtores e os laticinios? Existe confianca
reciproca? Como a confianca se manifesta? Ou existem desconfianca e/ou oportunismo das partes? Como
a desconfianga e/ou o0 oportunismo se manifestam?

12) Agora, olhando outro aspecto do assunto de parcerias, como € a fidelidade de fornecimento do
produtor? Qual é a frequéncia que vocé e os outros produtores alteram de laticinio? Em um mesmo
laticinio, com quanto tempo de fornecimento poderiamos dizer que o produtor esta fidelizado?

e O tempo de fidelidade do produtor pode alterar o tipo de negociagdo com o laticinio?

e O produtor, mesmo com fidelidade, mantém contatos com outros laticinios onde poderia entregar seu
leite? Como isto acontece?

13) Em outro aspecto, vocé, os produtores e o seu laticinio trocam informagdes sobre o setor lacteo?
Como e sobre que assuntos existem trocas de informagdes (precos, volume de producdo e
comercializagdo, qualidade, outros)? Como € a intensidade desse fluxo de informag&do?

14) Vocé, os produtores e o seu laticinio tém as mesmas informag6es sobre o setor lacteo? Como é esse
equilibrio/desequilibrio da informacéo? Os produtores tém vantagens em algumas informagdes? Quais? O
seu laticinio tem vantagens em outras informagdes? Quais?

15) Ainda neste assunto, como é o fluxo de informag@es horizontais? A circulacdo das informag6es entre
0s proprios produtores e, também, as trocas de conhecimentos entre os laticinios entre si?

16) Em outro tema, como o seu laticinio desenvolve sua politica leiteira para atrair e fidelizar vocé e os
demais produtores? O seu laticinio fornece assisténcia técnica para vocé ou para outros produtores?
Existem capacitacBes dos produtores pelo seu laticinio: técnica, gerencial, pessoal? Como as capacitacdes
acontecem: tipos, frequéncia, duragéo?

e O seu laticinio desenvolve atividades para as familias dos produtores: sociais; culturais; esportivas
ou alguma outra?

17) Ainda no tema das ac¢Bes do seu laticinio para atrair e fidelizar os produtores. O seu laticinio tem um
responsavel (ou uma equipe) pelas compras, para captacdo do leite? Qual a importancia deste profissional
e quais séo suas relagdes com os produtores?

e Oseu laticinio tem alguma espécie de “clube de compra”? Como funciona?

18) Em outro assunto, gostariamos de saber se os produtores podem de forma intencional:

- Aumentar ou diminuir a quantidade de leite a ser produzido?

- Aumentar ou diminuir a qualidade do leite produzido?

- Aumentar ou diminuir a sazonalidade da producéo de leite, isto é, produzir de forma mais uniforme
ou mais sazonal durante o ano?

«  Os produtores podem, que acdes eles usam para controlar a quantidade e a sazonalidade?

19) Em resumo, existem diferentes acBes para ajustar a producdo do leite? Existindo, quais sdo 0s
mecanismos, Como pregos, contratos, custos, acordos ou outros, que influenciam estas acOes de ajuste da
producdo, isto é, que fatores auxiliam a coordenagdo da produgdo? Como estes mecanismos sao usados?
20) Como é o processo de tomada de decisdo das acdes de ajuste da produgdo? Quem decide na cadeia
produtiva do leite? As decisdes sdo tomadas individualmente, em comum acordo ou de forma impositiva
por uma das partes, produtor ou laticinio?

21) O seu laticinio faz integracdo técnica, isto é, a coordenacdo direta das atividades de producdo,
fornecendo os animais, medicamentos, ragdo etc? Como essa integracdo acontece?

22) Existem acordos assumidos de comprometimento entre os produtores e o seu laticinio? Como séo
esses acordos, sdo contratos escritos ou sdo compromissos verbais? Quais sdo as finalidades dos acordos?
e Como sédo estabelecidos os acordos ou compromissos? Eles sdo constituidos em comum acordo ou
impostos por uma das partes, produtor ou laticinio?

23) Existem tipos diferentes de negociages (relacionamentos) entre os outros produtores e 0 seu
laticinio? Produtores de menor qualidade/quantidade negociam com determinadas condic¢Bes e produtores
de elevada qualidade/quantidade negociam com outros tipos de condi¢es? Produtores com volatilidade
(que mudam constantemente de laticinios) e produtores com fidelizacdo tém negociagdes diferentes?
Assim, existindo tipos diferentes, como séo as diferentes formas de negociagdes no seu laticinio e regiao?
24) Como é a possibilidade de realizacdo de acdes e de contratos de intercooperacéo no setor? E possivel
fazer parcerias formalizadas com contratos para beneficiar os dois elos da cadeia do leite?
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Apéndice 5 — Relacdo das Entrevistas

Especialistas Nacionais

Relacéo das entidades, cargos, cidade, estado, data e tempo da entrevista:

CNA - Confederacéo da Agricultura e Pecuéria do Brasil - Técnico do Leite - 14 de outubro de 2010 -
64min

CNA - Confederagdo da Agricultura e Pecuéria do Brasil - Coordenador do Leite - 18 de outubro de 2010
- 77min

G100 - Associagdo Brasileira das Pequenas e Médias, Empresas e Cooperativas de Laticinios - Presidente
- 09 de novembro de 2010 - 71min

UFPR - Universidade Federal do Parand - Professor - Curitiba - PR - 16 de novembro de 2010 - 115min
SDA/MAPA - Secretaria de Defesa Agropecuaria do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
- Secretério - 26 de novembro de 2010 - 65min

UFRPE - Universidade Federal Rural de Pernambuco - Professor - Garanhuns - PE - 09 de dezembro de
2010 - 71min

Especialistas Estaduais

Relacéo das entidades, cargos, cidade, estado, data e tempo da entrevista:

FAEG - Federacfo da Agricultura do Estado de Goids - Técnico - Goiania - GO - 05 de novembro de
2010 - 45min

SINDILEITE/GO - Sindicato das Indistrias de Laticinios no Estado de Goiéds - Presidente e Diretor
Executivo - Goiania - GO - 05 de novembro de 2010 - 85min

FAEMG - Federacdo da Agricultura e Pecuaria do Estado de Minas Gerais - Coordenador na regido e seu
antecessor - Araxa - MG - 10 de novembro de 2010 - 116min

SENAR/FAEP - Servigo Nacional de Aprendizagem Rural da Federacdo da Agricultura do Estado do
Parané - Superintendente - Curitiba - PR - 16 de novembro de 2010 - 91min

SINDILEITE/PR - Sindicato da Industria de Laticinios e Produtos Derivados do Parand - Presidente -
Curitiba - PR - 18 de novembro de 2010 - 100min

FAEPE e SEBRAE-PE - Federagdo Agricultura do Estado de Pernambuco e o Servigo de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas de Pernambuco - Presidente e Técnico - Recife - PE - 07 de dezembro de 2010 -
66min

Laticinios de Abrangéncia Local

Relagdo dos laticinios, cargos, cidade, estado, data e tempo da entrevista:

Cooperativa Complem - Diretor de Producdo - Morrinhos - GO - 04 de novembro de 2010 - 71min
Cooperativa Coopatos - Presidente - PatosMinas - MG - 09 de novembro de 2010 - 62min

Cooperativa Coopa - Presidente - Patrocinio - MG - 10 de novembro de 2010 - 74min

Cooperativa Witmarsum - Diretor Gerente - Palmeira - PR - 17 de novembro de 2010 - 88min
Cooperativa Castrolanda - Gerente de Neg6cios do Leite - Castro - PR - 17 de novembro de 2010 - 85min
Laticinio Anila — Proprietéria, Gerente e Técnico - FernandesPinheiro - PR - 18 de novembro de 2010 -
104min

Laticinio Bom Leite - Proprietario - SaoBentoUna - PE - 08 de dezembro de 2010 - 105min

Laticinio Alami - Proprietario - BomConselho - PE - 08 de dezembro de 2010 - 56min

Laticinio Rio Branco - Proprietéario - ArcoVerde - PE - 09 de dezembro de 2010 - 63min

Laticinios de Abrangéncia Nacional

Relacéo dos laticinios, cargos, cidade, estado, data e tempo da entrevista:

Cooperativa Itambé - Gerente da Politica Leiteira - Goiania - GO - 03 de novembro de 2010 - 75min
Laticinio Bela Vista - Diretor de Expanséo e Politica Leiteira - BelaVista - GO - 03 de novembro de 2010
- 134min

Laticinio Tirolez - Gerente Politica Leiteira e dois responsaveis pela captacdo - Arapua - MG - 11 de
novembro de 2010 - 78min

Laticinio Brasil Foods - Diretor de Operacdes de Lacteos e Coordenador de Fomento do leite - Carambei
- PR - 19 de novembro de 2010 - 93min

Laticinio Brasil Foods - Responsavel pele Fomento do Leite - BomConselho - PE - 08 de dezembro de
2010 - 50min

Laticinio Beté&nia - Pedra - PE - Proprietario e Gerente da Unidade - 09 de dezembro de 2010 - 129min
Laticinio Bom Gosto - Diretor da Unidade e Gerente da Politica Leiteira - Garanhuns - PE - 09 de
dezembro de 2010 - 115min

Laticinio DPA/Nestlé - Diretor - Sdo Paulo - SP - 09 de dezembro de 2010 - resposta escrita ao roteiro
enviado
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Produtores Agropecuarios

Relacéo de produtores, cidade, estado, laticinio que entregam, data e tempo da entrevista:

Um produtor de Morrinhos - GO, que fornece para Complem - 03 de novembro de 2010 - 49min

Um produtor de Morrinhos - GO, que fornece para Complem - 03 de novembro de 2010 - 66min

Um produtor de Morrinhos - GO, que fornece para Complem - 04 de novembro de 2010 - 49min

Um produtor de Itaberai- GO, que fornece para Laticinio Bela Vista - 04 de hovembro de 2010 - 81min
Um produtor de Montes Claros - GO, que fornece para Leite Bom - 04 de novembro de 2010 - 45min

Um produtor de Nova Veneza - GO, que fornece para Itambé - 05 de novembro de 2010 - 51min

Um produtor de Itaberai - GO, que fornece para DPA/Nestlé - 05 de novembro de 2010 - 43min

Um produtor de Patos de Minas - MG, que fornece para Coopatos - 09 de novembro de 2010 - 42min

Um produtor de Presidente Olegario - MG, que fornece para Coopatos - 09 de novembro de 2010 - 34min
Um produtor de Presidente Olegério - MG, que fornece para Coopatos - 09 de novembro de 2010 - 41min
Um produtor de Patrocinio - MG, que fornece para Coopa - 10 de novembro de 2010 - 37min

Um produtor de Patrocinio - MG, que fornece para Coopa - 10 de novembro de 2010 - 32min

Um produtor de Patrocinio - MG, que fornece para Coopa - 10 de novembro de 2010 - 37min

Um produtor de Carmo do Paranaiba - MG, que fornece para Tirolez - 11 de hovembro de 2010 - 33min
Um produtor de Carmo do Paranaiba - MG, que fornece para Tirolez - 11 de novembro de 2010 - 36min
Um produtor de Carmo do Paranaiba -MG, que fornece para DPA/Nestlé-11 de novembro de 2010-50min
Um produtor de Palmeira - PR, que fornece para Witmarsum - 17 de novembro de 2010 - 61min

Um produtor de Palmeira - PR, que fornece para Witmarsum - 17 de novembro de 2010 - 36min

Um produtor de Fernandes Pinheiros - PR, que fornece para Anila - 18 de novembro de 2010 - 37min
Um produtor de Fernandes Pinheiros - PR, que fornece para Anila - 18 de novembro de 2010 - 56min
Um produtor de Castro - PR, que fornece para Castrolanda - 19 de novembro de 2010 - 36min

Um produtor de Castro - PR, que fornece para Castrolanda - 19 de novembro de 2010 - 33min

Um produtor de Santa Leopoldina - PR, que fornece para BrasilFoods - 19 de novembro de 2010 - 34min
Trés produtores de Major Isidoro - AL, que fornece para BrasilFoods - 08 de dezembro de 2010 - 52min
Um produtor de Buique - PE, que fornece para Betania - 09 de dezembro de 2010 - 43min

Um produtor de Garanhuns - PE, que fornece para BrasilFoods - 10 de dezembro de 2010 - 52min

236



Apéndice 6 — Tabela de Verdade dos Dados da Identificacdo das

Governancgas

CCConcor CaTDPPMu Outcome

CmEXRIOs CmOuTCnx CCTecnic

Casos

L13
L14
L15
L16
L17
L18
L19
L.20
L21
L22
L23
L24
L25
L26
L27
L28
L29
P30
P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42
P43
P44
P45
P46
P47
P48
P49
P50
P51
P52
P53
P54
P55

=5

/ OutMulti

=4

/ OutModul

=3

/ OutCativ

=2

/ OutMerca

=1

OutCoope
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Apéndice 7 — Dados do Grupo Final — Produtores e Laticinios

Anélise Comparativa Qualitativa de Dados Dicotdmicos — Crisp-Set QCA

Tosmana Report
Algorithm: Quine
File: C:\Users\Edu\Documents\Estudos2011\a Tese\Tosmana-TodosDadosProdutores-Gov-28julll.tosmana
Settings:
Minimizing Value 1
including
Truth Table:

vl: CmEXxRIOs v2: CmOuTCnx v3: CCTecnic v4: CCConcor v5: CaTDPPMu

O: OutMerca id: CASOS
vi v2 v3 v4 v5 O id
1 o0 1 o0 1 4 L13,L14,L15,L16,L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37
0O 0 1 1 0 1 119,120,L21,22P42,P43,P44 P45,P46
1 0 1 1 0 2 L23,L24,P47,P48,P49,P50,P51,P52
1 1 1 1 0 5 L25,L.26,L.27,L.28,L.29
1 0 1 0 o0 2 P38,P39,P40,P41
1 0 1 1 1 3 P53P54,P55
Result:
CmEXRIOs{0} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{1} * CaTDPPMu{0}
(L19,L20,L21,L.22,P42,P43,P44,P45,P46)
Minimizing Value 11
including R
Result: (all)
CmEXRIOs{0}
(L19,L20,L21,L22,P42,P43,P44,P45,P46)
O: OutCativ id: CASOS
vi v2 v3 v4 v5 O id
1 0 1 0 1 4 L13,0.14,L15,0.16,L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37
0 0 1 1 0 1 L19,L20,L21,L22,P42,P43,P44,P45,P46
1 0 1 1 0 2 L23,1.24,P47,P48,P49,P50,P51,P52
1 1 1 1 0 5 L25,L.26,L.27,L.28,L.29
1 0 1 0 0 2 P38P39,P40,P41
1 0 1 1 1 3 P53P54,P55
Result:
CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CaTDPPMu{0}
(L23,L24,P47,P48,P49,P50,P51,P52+P38,P39,P40,P41)
Minimizing Value 21
including R
Result: (all)

CmEXRIOSs{1}CmOuTCnx{0}CaTDPPMu{0}
(L23,L24,P47,P48,P49,P50,P51,P52+P38,P39,P40,P41)
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O: OutModul id: CASOS
vi v2 v3 v4 v5 O id
1 o0 1 o0 1 4 L13,L14,L15,L16,L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37
0O 0 1 1 0 1 L19,L20,L21,L22,P42,P43,P44,P45,P46
1 0 1 1 0 2 L23,L.24,P47,P48,P49,P50,P51,P52
1 1 1 1 0 5 L25,L.26,L.27,L.28,L.29
1 0 1 0 o0 2 P38,P39,P40,P41
1 0 1 1 1 3 P53P54P55
Result:
CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{1} * CaTDPPMu{1}
(P53,P54,P55)
Minimizing Value 31
including R
Result: (all)
CCConcor{1}CaTDPPMu{1}
(P53,P54,P55)
O: OutCoope id: CASOS
vi v2 v3 v4 v5 O id
i1 0o 1 o 1 4 113,.14115116,.17,18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37
0 0 1 1 0 1 L19,L20,L21,L22,P42,P43,P44,P45,P46
1 0 1 1 0 2 L23,L.24,P47,P48,P49,P50,P51,P52
1 1 1 1 0 5 L25,0.26,L.27,L.28,L.29
1 0 1 0 o0 2 P38,P39,P40,P41
1 0 1 1 1 3 P53P54,P55
Result:
CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{0} * CCTecnic{1} * CCConcor{0} * CaTDPPMu{1}
(L13,L14,L15,L16,0L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37)
Minimizing Value 41
including R
Result: (all)
CCcConcor{0}CaTDPPMu{1}
(L13,L14,L15,L16,0L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37)
O: OutMulti id: CASOS
vi v2 v3 v4 v5 O id
1 o0 1 o0 1 4 L13,L14,L15,L16,L17,L18,P30,P31,P32,P33,P34,P35,P36,P37
0 0 1 1 0 1 L19,L20,L21,L22,P42,P43,P44,P45,P46
1 0 1 1 0 2 L23,L.24,P47,P48,P49,P50,P51,P52
1 1 1 1 0 5 L25,026,L.27,0.28,1. 29
1 0 1 0 o0 2 P38,P39,P40,P41
1 0 1 1 1 3 P53P54,P55
Result:
CmEXRIOs{1} * CmOuTCnx{1} * CCTecnic{1} * CCConcor{1} * CaTDPPMu{0}
(L25,L26,L27,L.28,L29)
Minimizing Value 51
including R
Result: (all)
CmOuTCnx{1}

(L25,L26,L27,0.28,L.29)

Created with Tosmana Version 1.3.2
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