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RESUMO

BREDA, Nestor Luiz. Coordenagio da cadeia produtiva do leite: um estudo
de subsistemas no oeste de Santa Catarina. Lavras: UFLA, 2001. 173p.
(Dissertagdo — Mestrado em Administragéo Rural) !

A cadeia produtiva do leite do oeste de Santa Catarina teve grande
crescimento nos wltimos 20 anos ¢ é uma das principais fontes de renda de
grande parcela de agricultores familiares além de possibilitar a instalagdo de
vérias indistrias e gerar empregos na regido. Entretanto, existem evidéncias de
que ndo ocorre uma coordenagdo da cadeia produtiva que a conduza a ser
competitiva. A rapidez com que ocorrem as mudangas na cadeia lactea exige
acdes ajustadas para que cada segmento possa ser competitivo e, de modo
coordenado, leve a competitividade a todo o sistema agroindustrial. Este
trabalho realiza uma analise da cadeia agroindustrial do leite, em que sdo
descritas as transagdes, o ambiente institucional e organizacional, analisando as
suas interagdes e verificando como ocorre a coordenagdo da cadeia. O modelo
teérico para anilise da coordenagdo foi considerado o da Economia de Custo de
Transagdo. Foram analisados cinco subsistemas agroindustriais formados por:
cooperativa de agricultores, empresa de capital privado, cooperativa de
agricultores associados a um empresario do ramo lacteo, cooperativa de
assentados da reforma agraria e empresa formada por agricultores familiares. A
metodologia utilizada baseou-se na pesquisa qualitativa, por meio de um estudo
de caso. De modo geral, observou-se que o ambiente organizacional e
institucional est4 influenciando na coordenagdo da cadeia produtiva, em que
onde encontram-se diversos desenhos organizacionais e institucionais. Existe
grande dinamismo em toda a cadeia de produgdo, porém, é na interface
agricultor e indistria que esta ocorrendo maiores transformagdes para atender as
demandas institucionais legais ¢ de mercado. Constatou-se que existem agdes
coordenadas individuais, porém, ndo ocorre uma coordenagdo de cadeia
produtiva como um todo. Diante dos fatos, sugerem-se promover essa melhor
coordenagdo no sentido promover a competitividade sustentavel envolvendo os
atores do processo.

! professor Orientador — Antonio Carlos dos Santos — UFLA (Orientador)
‘ Mércio Anténio de Mello — EPAGRI (Co-orientador)



ABSTRACT

BREDA, Nestor Luiz. Coordination of the milk productive chain: a study of
subsystms in west of Santa Catarina. Lavras: UFLA, 2001. 173p.
(Dissertation - Master Degree in Rural Management) !

The milk productive chain of the west of Santa Catarina has grown very
much in the last 20 years. It is one of the main income sources of a great number
of familiar rural producers, allows the installation of many industries and the
creation of many jobs in the region. However, there are evidences that there is
not a coordination of the productive chain that would conduct it to be
competitive. The fast changes in the dairy chain demand an adjustment of
actions so that each segment can be competitive and, in a coordinated way, make
the whole milk agribusiness chain competitive: This work is an analysis of the
milk agribusiness chain, in which the transactions, the institutional and
organizational environment are described, analyzing their interactions and
verifying how the chain coordination occurs. The theoretical model for the
coordination analysis was the Transaction Cost Economy. Five agribusiness sub-
systems formed by rural producers cooperatives, private capital enterprise, rural
producers cooperative associated with a dairy businessman, seateds of land
reform, cooperative and enterprise formed by familiar rural producers were
analyzed. The methodology that was used was based on the qualitative research,
by means of a case study. In general, it was observed that the organizational and
institutional environment is influencing in the productive chain coordination,
where different organizational and institutional designs are found. There is a
great dynamism in the whole productive chain; however, it is in the producer-
industry interface that the greatest transformations as to attend the legal
institutional and market demands are occurring. It was observed that there are
coordinated individual actions, however, there is not a coordination of the whole
productive chain. Faced to the facts, we suggest the promotion of a better
coordination as to promote the sustainable competitivity involving the actors of
the process.

! Adviser Professor: Antdnio Carlos dos Santos — UFLA (Major Professor)
Marcio Anténio de Mello - EPAGRI (Co-adviser)



1 INTRODUCAO

O atual processo de globalizagdo pressupdem uma nova organizagdo
econdmica, social e cultural da sociedade. As transformagdes se colocam a
frente de discussdes de politicas publicas e de estratégias empresariais. Neste
sentido, o estudo das cadeias produtivas envolvendo o agronegocio tem
ultrapassado questdes meramente econdmicas, partindo para questdes sociais,
culturais, ambientais, organizacionais e institucionais.

A globalizagdo da economia e a modernizagdo da agricultura, aliadas a
crescente necessidade e desejos dos consumidores, passou a exigir do agricultor
e dos segmentos a montante € a jusante adequagdes tecnologicas, melhoria dos
sistemas de informagdes e relagdes mais estreitas para se estabelecer nesse novo
contexto. A visdo isolada e individualizada da unidade produtiva da lugar a uma
abordagem sistémica (cadeia produtiva) e integrada e nesse sentido as relagGes
ao longo da cadeia produtiva exigem articulagdes de diversas organizagdes que
interferem no ambiente organizacional e institucional, transformando-a num
sistema dinimico. Este dinamismo propicia o surgimento de conflitos,
interesses, cooperagdes, parcerias € condigdes para alteragdes organizacionais e
institucionais.

Nesse novo cendrio, as instituigdes, cada vez mais, passam definir o
resultado das organizagGes que atuam ao longo de uma cadeia produtiva de tal
forma que a interferéncia num segmento se propaga por todo o sistema,
tornando-0 ou ndo mais competitivo e coordenado. No caso do agricultor
familiar, que detinha o poder do saber e fazer, de acordo com as suas tradigdes,
este é chamado a atender as novas demandas de mercado provocadas por um
consumidor cada vez mais exigente e informado dos seus direitos. Além disso, a
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variabilidade dos desejos dos consumidores permitem, a partir de sua
sinalizagdo, a diferenciagio de produtos que fazem com que surjam novas
marcas, novos processos de produgdo, valores voltados a origem, a cultura, a
preservagio ambiental e 4 inclus3o social, entre outros.

A competitividade, nesse novo contexto, passa a ser estabelecida pela
capacidade de coordenagio' das atividades de produgdo, transformagio,
distribuicdo dos produtos por meio de quantidades desejadas, pregos aceitiveis e
qualidade esperada. Para tal é necessirio um ambiente institucional favoravel
que estimule a busca de conhecimentos tecnolégicos, organizacionais e
institucionais que gerem confianga, cooperagdo entre os segmentos produtivos e
organizagdes coordenadoras que reduzem os custos transacionais.

No caso da cadeia produtiva do leite no Brasil, esta passou por grandes
transformagGes apés a desregulamentagio no inicio da década de 1990,
comegando pelo segmento do consumidor, que exige produtos de melhor
qualidade, diversidade e praticidade para atender aos seus desejos e
necessidades. No segmento do varejo houve concentragio das 4reas de vendas
por meio da entrada de capital externo, incorporagdes e novas tecnologias de
informagdo, passando a deter as informagdes do consumidor, aumentando,
assim, o seu poder de barganha perante o setor industrial. No segmento
industrial também cresce a participagdo do capital internacional e a perda da
hegemonia das cooperativas e aumento da diversificagdo de produtos. No

segmento da produgdo, grandes transformages ocorreram, com reflexos na

A coordenacdo da cadeia produtiva, segundo Zylbersztajn (1995), ¢ a ag¢do de virios
mecanismos que permitem a suprir as necessidades dos consumidores finais de
determinado produto.



renda da atividade e nas relagdes contratuais com a inddstria. O segmento
fornecedor de insumos passou a ter importdncia também como inovador em
tecnologias, que sdo comercializadas embutidas nos seus produtos.

As mudangas institucionais e mercadologicas em andamento exigiram
adaptagdes ao novo sistema com grandes riscos de exclusio para aqueles
produtores que ndo se adaptarem as novas demandas. Por outro lado, passou a
crescer a conscientizagdo da necessidade de maior cooperagio e reciprocidade o
que leva a interdependéncia entre os segmentos para que todo o sistema seja
competitivo.

Em termos regionais, as mudangas organizacionais e institucionais, fruto
do processo de globalizagdo, também foram significativas. A regido oeste de
Santa Catarina, nos tltimos 50 anos, constitui um dos maiores e mais
competitivos complexos agroindustriais de carnes da América Latina. Esse
crescimento baseou-se na agricultura familiar produzindo milho nas pequenas
propriedades e criando suinos e aves, aliada a capacidade empreendedora dos
empresarios € a um ambiente institucional favordvel (Mior, 1992). Ao mesmo
tempo em que a cadeia produtiva de suinos ganhou competitividade
internacional, deixou seqiielas que estdo em discussdo, como a exclusio de
familias rurais do processo produtivo de suinos, com resultados sociais e
ambientais negativos. Aliada & concentragdo da atividade de suinocultura -
passou de 67.000 agricultores, em 1980, para 20.000 em 1995 - a partir dos anos
1980, ocorreram também a redugdo do subsidio e volume de crédito rural, a
exaustio progressiva dos recursos naturais, a redugdo da rentabilidade dos
produtos agricolas tradicionais (milho, soja, feijdo e trigo), a baixa escala de
produg@o e o éxodo rural (principalmente dos jovens). As grandes distdncias da
regido aos principais centros consumidores reduziram a competitividade dos
principais e tradicionais produtos agricolas da regido (Testa et al., 1996).
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Diante destes fatos, os agricultores excluidos do sistema agroindustrial
de suinos e aves adotaram a cultura do fumo e a produgdo de leite como
alternativas de sobrevivéncia e reprodugdo social e econdmica(Mello, 1998). A
saida dos agricultores do sistema agroindustrial de aves e suinos transformou a
regido em um campo de experimentagdo de novos processos de produgdo e
introdu¢do de novas atividades agropecudrias e econdmicas, novas formas
organizacionais e institucionais que proporcionassem a permanéncia dos
agricultores em suas propriedades. A cadeia produtiva do leite foi a que
apresentou maior crescimento nos ultimos 15 anos. Entretanto, para Mello
(1998), a visdo institucional existente na regido prioriza a produgdo
especializada, colocando em risco a permanéncia de muitos agricultores que
produzem e comercializam o leite em um sistema de producdo diversificada.
Esta visdo pode levar a agdes que causam graves problemas sociais e ambientais,
semelhantes aos apresentados pela suinocultura. A produgdo comercial de leite
emergiu da atividade de subsisténcia e é considerada a principal e regular fonte
de renda para 40% dos agricultores. Estes investiram, com recursos oriundos da
comercializagdo do leite e de outros produtos, no melhoramento genético do
rebanho, alimentagdo, sanidade, instalagdes, equipamentos e implantagio de
pastagens. O crédito rural praticamente nio teve participagdo no
desenvolvimento da atividade. Parte dos equipamentos e das instalagdes
alocadas para a produgio de leite sio adaptagdes da atividade de suinos
desativada.

As indistrias tém se preocupado em fornecer assisténcia técnica e
financiamento para os agricultores com maior potencial para garantirem a
aquisicdo da matéria-prima de toda a produgdo. O pagamento pelo produto tem
sido mais pela quantidade do que pela qualidade, diferenciando-se o prego para
aqueles agricultores que tém maior produgdo. O pagamento por quantidade foi

4



um dos fatores que motivaram a formagdo de alguns grupos, e assim obtiverem
pregos melhores. Entretanto, os grupos permitiram a profissionalizagdo da
atividade e o relacionamento com as industrias, reduzindo, assim, os custos de
transagao.

Por outro lado, além dos segmentos que fazem parte da cadeia
produtiva, varias organizagdes publicas (federal, estadual e municipal),
organizagdes de interesse privado, ONGs, entre outras, passaram a interferir na
cadeia produtiva do leite na regido. Entretanto, hi evidéncias de que a cadeia
produtiva do leite no oeste de Santa Catarina ndo possui uma coordenagio que
garanta uma competitividade, sendo um dos elementos que colaboram para a
exclusdo de agricultores familiares. A produgdo de leite talvez seja a ultima
op¢do de inclusdo de grande nimero de agricultores com custos baixos de
entrada e permanéncia na atividade (Mello, 1998). A atuagdo dos atores ocorre
de forma isolada, negociando interesses organizacionais ou corporativos
individuais, estabelecendo-se conflitos entre os segmentos. Os conflitos
conforme afirma Ortega (1998), e a falta de coordenagéio entre os elos da cadeia
produtiva constituem fatores que reduzem a competitividade da cadeia produtiva
(Lauschner, 1993; Farina e Zylbersztajn, 1994; Zylbersztajn, 1995; Jank, 1996;
Chaddad, Spers e Machado Filho, 1996; Batalha, 1997; Mezzomo, 1997; Claro,
1998; Sugado 1999; Wilkinson, 2000).

A adaptabilidade da cadeia produtiva do leite do oeste de Santa Catarina
a essa nova situagdo foi um dos motivos da escolha do objeto deste trabalho. A
importancia socioecondmica do leite para a regido, especialmente para os
agricultores familiares, é muito grande em face desse produto ser a principal
fonte de renda. O agronegécio do leite esta em fase de crescimento na regido, em

todo os segmentos, apresentando vérios desenhos organizacionais e



institucionais que, interagindo, proporcionam dinimicas préprias de
coordenagdo e merecem ser estudados.

O conhecimento da cadeia produtiva, as relagdes contratuais entre os
atores e sua relagdo com o ambiente institucional e ambiente organizacional sdo
fatores relevantes para propor caminhos de desenvolvimento regional que
venham a incluir um maior nimero de agricultores familiares e proporcionar
oportunidades de trabalho ao longo de toda a cadeia de produgdo. O perfeito
ajuste dos segmentos por meio de uma coordenagdo horizontal e vertical
constitui um fator que leva a ganhos competitivos a cadeia produtiva.

Neste trabalho foi analisada a cadeia produtiva do leite em toda a sua
extensdo, iniciando pela interface do consumidor com o varejo e deste com a
industria até o fornecedor de insumos para o agricultor. A anélise foi realizada
pela ética da Economia de Custo de Transagdo, envolvendo os pressupostos
comportamentais, os ativos especificos, a freqiiéncia, a incerteza, o ambiente
institucional e organizacional que interfere na transferéncia de bens.

A interferéncia do ambiente institucional nas transagdes foi analisada em
cada uma das suas interfaces e no ambiente organizacional foram identificadas
as organizagdes que interferem na coordenagio do sistema. Investiga-se, ainda, a
forma como as organizagdes atuam no ambiente institucional regional no sentido
de proporcionar condigdes para a permanéncia dos agricultores na atividade de
produgdo leite.

As transagbes horizontais entre os atores que fazem parte da cadeia
produtiva foram identificadas durante a pesquisa, evidenciando-se a existéncia
de uma iniciativa no setor industrial. As transa¢oes horizontais entre os
agricultores sdo as mais comuns, apesar de ainda existir resisténcia devido a
predomindncia do individualismo. As organizagdes horizontais tém
proporcionado a melhoria nos sistemas de comercializagdo, bem como a simetria

6



de informagdes entre os agricultores, reduzindo os custos de coleta do leite e
permitindo a insergéo daqueles agricultores com produgdes menores.

No decorrer do trabalho, procura-se descrever as transagbes de cada
segmento; as articulagdes entre as organizagbes e estas com o ambiente
institucional; como ocorre o fluxo de informagdes e de produto entre os
segmentos, com o objetivo de reduzir os custos de coordenagdo das transagdes
aliado aos pressupostos comportamentais que, interagindo com as caracteristicas
das transagdes, conduzem a uma estrutura de governanga que pode melhorar ou
ndo a competitividade da cadeia produtiva.

Nas consideragdes finais sdo apresentadas algumas conclusGes e

sugestdes, além de perspectivas para novos estudos e/ou pesquisas.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

A presente proposta de estudo tem por objetivo geral fazer uma analise
da cadeia agroindustrial do leite no oeste do estado de Santa Catarina
procurando verificar a sua estruturagio e como se da o processo de coordenagio

da mesma.

2.1.1 Objetivos especificos
Identificar os subsistemas predominantes e as transagdes que ocorrem
nas interfaces tecnologicamente diferenciadas da cadeia produtiva do leite.
Identificar o ambiente institucional e organizacional e como este atua
nas interfaces da cadeia produtiva do leite.
Verificar como ocorre a coordenago das cadeia produtiva do leite.
Apresentar sugestdes para facilitar o processo de coordenagio da cadeia

no intuito de levé-la a uma posi¢io mais competitiva.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Cadeia produtiva do leite

O leite é produzido em praticamente todas as regides do mundo e tem
importancia pelo seu valor na alimentagdo humana e pela geragdo de renda. Em
alguns paises, o leite é uma atividade importante na obtengdo de divisas por
meio da exportagdo. A Tabela 1 mostra a evolugdo, a produgio mundial e a
produtividade dos animais dos dez principais paises produtores.

Como se pode observar nos dados apresentados na tabela, a produgio
mundial, quantitativamente, é bastante concentrada na Unido Européia (UE) e
nos Estados Unidos (EUA), onde serdo produzidos 49% do total previsto para
2001.

TABELA 1. Evolugdo da produgio de leite e da produtividade dos dez

principais paises produtores, em milhdes de litros.

PAIS/REGIAO PRODUGCAO PRODUTIVIDADE
(1.000 t) (kg/vaca/ano)
1996 2001(1) 1996 2001(1)
Unido Européia 109.903 108.949 5.610 5.955
Estados Unidos 69.857 76.975 7.454 8.376
india 33.500 36.400 1.000 1.014
Russia 35.800 32.000 2.052 2.370
Brasil 19.480 22.800 1.139 1.421
Polonia 11.690 12.000 3.396 3.750
Nova Zelandia 10.405 13.348 3.300 3.984
Ucrania 16.000 12.000 2.222 2.264
Australia 8.957 11.621 4916 5.050
Argentina 8.900 9.500 3.870 3.878
Qutros paises selecionados 39.739 44.130 1.382 1.593
TOTAL 364.321 378.823 2.816 3.049

Fonte: USDA, ICEPA/SC (2001)- (1) Projegéo
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Estima-se que a cadeia do leite no Brasil representa, em termos de
volume de negécios, US$11,9 bilhdes, gerando interesse dos empreendedores
nesta drea. O Brasil é o 5° produtor mundial de leite, com produgdo prevista de
22.800 milhdes de litros, embora apresente baixos indices de produtividade por
vaca/ano, ou seja, 1.421 litros (ICEPA, 2001). Com relagio a produgdo,
aproximadamente 60% dela sdo fiscalizadas pelo Servigo de Inspegio Federal
(SIF).

O acordo de integragio assinado em 26 de mar¢o de 1991, em Assungio,
entre a Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai, criando o Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL), estabeleceu o livre fluxo de mercadorias entre os paises por
meio da unido alfandegéria. Para os produtores brasileiros, 0 MERCOSUL tem
funcionado como ponto de referéncia, aliado a liberagdo dos pregos do leite,
fazendo com que despertasse o fator competitivo, buscando a modernizagdo. A
Tabela 2 mostra o crescimento da produgdo nacional comparada com o dos
demais membros do MERCOSUL.

TABELA 2. ProdugZo de leite dos paises do MERCOSUL (1000) litros

Pais 1995 1998 Variagio %
Argentina 8.792 9.750 10,89
Brasil 16.985 20.213 19,00
Uruguai 1.295 1.432 10,58
Paraguai 358 352 - 0,02
Total 27.430 31.747 15,57

Fonte: FAOQ, citado por Bortoleto, 2000

Apesar do volume produzido no Brasil, existe grande variagdo de
produgdo entre estados (Tabela 3), destacando-se o estado de Goiés, que

apresentou maior crescimento no periodo e ocupa a segunda posicio na
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produgdo brasileira. O crescimento da produgdo brasileira, principalmente no
oeste, ocupando espago até entdo ndo tradicional, deve-se ao crescimento do

consumo do leite UHT que possibilita o transporte a grandes distancias.

TABELA 3. Produgio de leite dos principais estados brasileiros’ e variagdo de

crescimento (1.000 litros).

ESTADOS 1996 2000 Variagdo %
Minas Gerais 5.600.394 6.465.364 15,44
Goias 1.879.313 2.317.828 23,33
Rio G. do Sul 1.921.017 2.225.985 . 15,87
Séo Paulo 1.848.834 1.863.008 7,66
Parana 1.380.977 1.600.748 15,91
Santa Catarina 884.785 1.016.676 14,90
Outros estados 4.705.247 5.199.160 10,49
BRASIL 18.220.567 20.688.769 10,60

Fonte: Instituto ICEPA/SC (2001) adaptado pelo autor
? Projegdo baseada na taxa de crescimento entre os censos de 1985 € 1995-96.

O controle da politica do leite no Brasil pelo governo se iniciou em 1945
e se estendeu até 1991. A partir do inicio de 1991, houve profundas alteragdes
no setor leiteiro nacional, provocadas sobretudo pela abertura comercial
brasileira, pela constituigdo do Mercosul e pela saida do governo do controle dos
precos. Com isso, partiu-se de uma situagdo em que praticamente sé havia
competigdo entre os produtores e as empresas que atuavam dentro de um mesmo
estado, passando rapidamente para outra, caracterizada pela competi¢do
internacional.

O pais se tornou um importante mercado, sobretudo para a Argentina e
Uruguai, paises do MERCOSUL beneficiados pela inexisténcia de tarifa de

importagdo, pela proximidade geografica, pelo grande mercado consumidor e
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por algumas deficiéncias na produgdo interna. Paralelamente a essas mudangas
e, em muitos casos, até por decorréncia delas, verificaram-se outras alteragdes
importantes relacionadas ao setor leiteiro: o sistema cooperativo perdeu espago
no setor; poucas empresas multinacionais passaram a dominar o mercado;
aumentou a concentragdo no mercado varejista e o poder de formag@o de pregos
das grandes redes de supermercado; surgiram novas regides de producio no
pais; os consumidores passaram a ter acesso a novos produtos e,
conseqiientemente, a estarem mais informados, tornando-se mais exigentes;
cresceu a diversificagdo de produtos derivados do leite e o mercado do leite
“longa-vida” (ICEPA, 2001). Mesmo assim, nio houve impedimento para que a
produgdo nacional crescesse, ocorrendo um deslocamento da atividade produtiva
para o oeste do Brasil, sobretudo destacando-se o estado de Goias como segundo
produtor, apds Minas Gerais.

Em Santa Catarina, a produgio de leite é de significativa importancia
econdmica e social. O estado, apesar da pequena area e da topografia acidentada,
€ o sexto produtor nacional, respondendo por cerca de 5% da produgio
brasileira. Do leite catarinense, mais de 83% da quantidade produzida e de 82%
da quantidade vendida estio em propriedades com menos de 50 hectares. Em
1996, 61 mil produtores venderam leite no estado. Para muitos destes, a
atividade leiteira tornou-se a principal alternativa de renda e/ou, pelo menos, a
de renda mais garantida e sistemtica (ICEPA, 2001).

Segundo o Instituto de Planejamento e Economia Agricola de Santa
Catarina (ICEPA/SC), o fator positivo é que a produgdo de leite no estado é
crescente, decorrente especialmente da melhoria da eficiéncia dos sistemas
produtivos adotados por muitos agricultores que estdo sendo submetidos a
redugdo de alternativas de renda, fazendo com que passassem a dar maior
importéncia 4 produgdo leiteira. Na producio agropecuaria estadual, a produgio
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de leite em sistemas diversificados tem sido responsavel pela manutengido da
renda e, consequentemente, pela permanéncia de um contingente significativo de
produtores no meio rural.

Na regido oeste de Santa Catarina, hd predominédncia de solos
pedregosos e rasos e topografia forte ondulada, com pequenas propriedades
fundamentadas na agricultura familiar diversificada, representada por
aproximadamente 100.000 familias (Testa et al., 1996).

A produgdo de leite como atividade de subsisténcia estava presente em
todas as propriedades rurais. A comercializagdo do leite teve inicio na década de
1970, no meio oeste. No extremo oeste, a comercializag@o iniciou no principio
da década de 1980, com a instalagdo das primeiras industrias e a participagio das
cooperativas, possibilitando a comercializagdo do leite em toda a regido.

No regido do extremo oeste, no inicio da década de 1980,0 autor deste
trabalho, participou das primeiras reunides com as familias dos agricultores,
quando uma empresa do Rio Grande do Sul motivava os agricultores para que
comercializassem o excedente do leite como mais uma opgio econdmica da
propriedade. O homem, além do controle das atividades de lavoura e da criagdo
de suinos, que proporcionavam maior receita monetaria, vislumbrava a atividade
de bovinocultura como reserva de valor e a comercializagdo dos animais para
abate e ndo vislumbrava a produgdo de leite como fonte de renda. Na atividade
de produgdo de leite, principalmente a ordenha, é tarefa predominantemente
feminina. As mulheres fazem o queijo e o comercializam. Com a possibilidade
de comercializar e na eminéncia de perder a renda do leite, elas passaram a fazer
parte das primeiras reunides. Nas reunides sobre a comercializagéo do leite, a
participagdo feminina era majoritaria. No final da reunido, os homens que

"o o)

participavam se desculpavam dizendo: "esta atividade vai ser da mulher” “é o
leitinho da mulher™, “sé vim trazer a mulher”. A atividade leiteira foi uma
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forma de proporcionar renda a esposa do agricultor e esta ter liberdade de
utilizar os recursos obtidos, satisfazendo os “pequenos caprichos™.

Segundo Mello (1998), o leite industrializado na regido em 1975
representava 6,7 milhGes de litros anuais, correspondendo a 4,2% da produgdo
regional. J4 em 1995, a regido industrializava 348,1 milhdes, representando
71,7% da produgio regional em apenas dez anos.

Em 1985, esta regido tornou-se a maior bacia leiteira, com uma
producdo anual de 269 milhdes de litros, enquanto a produg@o total do estado era
de 603 milhdes de litros. Em 1995, o crescimento da produgdo comercializada,
quando comparada a do ano de 1985, foi de 79,36%, enquanto o crescimento da
produgdo brasileira no mesmo periodo foi de 36,39%. A produgio leiteira da
regido representa cerca de 2,35% da producdo nacional e ocupa 70.577 familias
rurais, das quais 38.179 comercializam para 51 laticinios (Mello, 1998). A
atividade se tornou tdo importante para a regido, que os comerciantes utilizam o
dia do pagamento do leite aos agricultores para realizagio de promogdes, tais
como troca de cheques, prémios nas compras, sorteios e créditos com
vencimento para o dia do pagamento do leite. Para os comerciantes, segundo as
entrevistas realizadas com os presidentes das Associagdes Comerciais e
Industriais (ACIs), o leite tem sido, para os pequenos municipios, a maior fonte
de renda que movimenta o comércio local. Isto se deve ao fato de o produto
proporcionar margem bruta elevada, de acordo com o sistema de produgdo
predominante na regio, baseado a pasto, isto é, praticamente sem uso de ragio

concentrada.

20s pequenos caprichos sdo pequenas aquisigdes para uso doméstico da familia rural e
de uso pessoal s quais normalmente os homens nio dio importincia, como utensilios
domésticos, perfumes, decoragio, méveis, alimentos, etc.
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TABELA 4. Evolugdo da produgdo de leite, segundo as mesorregidoes de Santa

Catarina, entre 1985 e 1995, comparada a do pais.

MESORREGIAO PRODUCAO (1.000 1)
1985 1995 (%)

Grande Floriandpolis 25.495 28.143 10,39
Norte catarinense 58.669 74.224 26,51
Oeste catarinense 270.493 485.151 79,36
Serrana 47.153 51.276 8,74
Sul catarinense 62.173 81.026 30,31
Vale do Itajai 139.721 149.598 7,07
Total do estado 693.704 869.419 44,06
BRASIL 12.078.399 16.474.366 36,39

Fonte: Censo IBGE 1985; Censo IBGE 1995/1996 e ICEPA/SC
(1997), adaptado de Mello (1998).

O crescimento da produgao leiteira no oeste de Santa Catarina é medido
pela variagdo apresentada na Tabela 4. Este crescimento estd fundamentado na
pequena propriedade rural familiar, cujo nimero de animais varia de 6 a 10
vacas e a maioria dos alimentos é produzida na propriedade. Este modelo de
produgdo tem potencial para se estabelecer em praticamente todas as
propriedades, mantendo o sistema diversificado (Mello, 1998).

Mello (1988) cita que os principais fatores que levaram ao crescimento
da produgdo de leite na regido foram: a) o desejo e a eficiéncia dos agricultores
familiares em transformar uma atividade de subsisténcia em atividade comercial
com produtividade semelhante aos maiores e mais competitivos produtores
mundiais como a Argentina, Uruguai e Nova Zelandia; b) a grande capilaridade
das cooperativas no sistema de coleta do leite, permitindo a sua comercializagdo
por todas as comunidades rurais e c) a unido das cooperativas da regido em torno
da Cooperativa Central Catarinense de Lacticinios (CCCL) que, com sua

experiéncia, permitiu a comercializagdo e o acesso ao mercado. O fato
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importante é que o crescimento da produgdo ocorreu praticarpente sem o apoio
oficial em termos de crédito rural.

No tocante & industria, Oliveira (1994) salienta que, até meados de 1970,
a industria de laticinios catarinense era formada por trinta empresas; destas, 23
atuavam, principalmente na fabricagio de queijos € no oeste se encontravam trés
industrias. A atividade leiteira estava localizada no Vale do Itajai, préxima aos
principais centros consumidores do estado, o que favoreceu o seu
desenvolvimento na regido, aliada a tradicdo de mais de sessenta anos das
familias de origem alem3 e italiana. No entanto, a partir dos anos 1970, houve
perda de espago para outras regides do estado.

No ano de 1989, mais trés indistrias de capital privado iniciaram as
atividades na regido. Trata-se dos Laticinios TIROL, com sede em Treze Tilias,
que adquiriu uma inddstria j4 instalada em Chapecé; a Laticinios Carlense, que
iniciou em Xaxim e estd sediada em Sio Carlos; e a Laticinios Cedrense
localizada em S3o José do Cedro.

Em 1991, a Laticinios Ivoti Ltda., que iniciou as suas atividades no
principio da década de 1980, passou para o controle das cooperativas. A partir
desta data, o sistema cooperativo se tornou o maior coletor de leite da regiao,
industrializado pela CCCL.

No ano de 1995, passou a atuar na regido a primeira empresa de capital
internacional, a Fleischmann e Royal (Rabisco). Ela adquiriu a unidade instalada
no oeste, da Gunz Alimentos S.A., empresa tradicional no Vale do Itajai. A
Parmalat, em 1997, se instalou em Capinzal, com uma unidade de resfriamento.

Nove cooperativas do oeste de Santa Catarina, que discordavam da
conduta da CCCL, desligaram-se e formaram a Agromilk, com sede em
Concordia. Esta se associou a Batavo, a qual, no final de 1997, associou-se a
Parmalat, constituindo a Batavia S.A.
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A partir de 1995, outras indistrias passaram a atuar na regiéo, como a
Cooperativa Regional de Comercializago do Extremo Oeste Ltda., ligada ao
sistema de reforma agraria, e outras de menor porte.

Embora a comercializagio do leite informal em Santa Catarina seja
baixa (20,8%) quando comparada a do restante do Brasil, tem importéncia na
agroindustria artesanal desenvolvida pelos agricultores familiares. Eles sdo
responsaveis pela produgdo anual de 13.837 t. de queijos e requeijdo e, destes,
8.590 t. sdo comercializadas por 21.398 agricultores familiares no mercado local
(Wilkinson e Mior, 1999). Esta forma de industria é tradicional, se reveste de
importancia social na preservagdo de caracteristicas culturais e, agora busca se
adequar  legislagio® do SIM e SIE.

Vérias formas organizacionais estio envolvidas na produgdo e
industrializagdo do leite, indo desde grandes empresas com capital transnacional
a empresas de outras regides do estado e de estados vizinhos, cooperativas,
capital privado regional, cooperativa de assentados e a industrializa¢do artesanal,
que buscam a agregagdo de valores & matéria-prima na regido e exportam para
outras regides do Brasil.

A produgdo de leite, além de ser uma atividade importante para inser¢éo
de agricultores familiares, segundo Testa et al. (1996) e Wilkinson (2000),
absorve grande quantidade de mdo-de-obra; proporciona alto valor agregado
pela margem bruta elevada; fcil descentralizagdo de unidades industriais; tem
grande alcance social; proporciona o uso de terras marginais para a produgéo de

alimentos e constitui uma atividade ecologicamente limpa. A produgio de leite é

3 O SIF permite que os produtos sejam comercializados em todo o Brasil. A Lei 7889/89
transferiu aos estados € municipios a competéncia de fiscalizagdo. O Servigo de
Inspegdo Estadual (SIE) permite que o produto seja comercializado dentro da
abrangéncia territorial do estado de Santa Catarina e o Servigo de Inspegdo Municipal
(SIM) permite a comercializagdo dentro do territério municipal.

17



tnica atividade que estd emergindo de uma atividade de subsisténcia e com
baixos custos de implantago.

A estratégia adotada pelos grandes grupos econdémicos ao adquirirem
grande nimero de industrias nacionais, concentrando a aquisicdo da matéria-
prima e a comercializagio de derivados, parece estar colocando em risco a
producdo em pequenas quantidades. Entretanto, estd deixando em aberto a
possibilidade de agricultores criarem alternativas organizacionais e oferecerem
produtos com atributos agregados (valores sociais, ecoldgicos, regionais,
culturais e artesanais) para atender a um consumidor que clama por valor
diferenciado (Mello, 1998). Entretanto, é necessario ter uma visdo sistémica da

cadeia de produgdo para identificar estas tendéncia.

3.2 Visdo sistémica da cadeia produtiva

A necessidade de ter uma visdo sistémica do agronegécio surgiu na
década de 1930, quando o Brasil entrou na fase de industrializagio da
agricultura. Esta, até entdo, era auto-suficiente na forma de produzir e passou a
fazer parte de uma dinimica ligada ao setor industrial, com relagdes
intersetoriais a montante e a jusante a unidade produtiva agricola (Santana
1994), formando o sistema do agribusiness ou agronegdcio.

A primeira definigdo de agribusiness partiu de Goldberg e Davis (1957)
citado por Zylbersztajn (1995):

“constitui na soma total de operagies de produgdo nas unidades
de produgdo e distribuicio de suprimentos agricolas; as
operag¢bes de produ¢io das unidades agricolas; o
armazenamento, processamento e distribuicdo de produtos
agricolas e itens produzidos por ele”.
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As operagdes entre os segmentos do agronegbcio se ddo em um
ambiente institucional (tradi¢do, cultura, nivel de escolaridade, leis, costumes e
religides), realizadas por organizagdes (associagbes, federagdes, cooperativas,
empresas, organizagdes governamentais e outras). Esta € a linha de pensamento
norte americana.

A linha de pensamento francesa, também chamada de "filiére", define o
agribusiness como uma seqiiéncia de operagdes que conduzem a produgdo de
bens, cuja articulagio é completamente influenciada pelas possibilidades
tecnolégicas e definida pela estratégia dos agentes. Estes agentes mantém
relagdes interdependentes e complementares, determinadas pelas forgas de
hierarquias.

Tanto a linha da “/filiére” como a americana tém os seguintes pontos em
comum: focalizam a seqiiéncia de transformagdo; apontam a analise de matriz-
produto; partem de um produto especifico e incluem as institui¢des como uma
variavel ndo neutra e consideram as varaveis tecnologicas ao longo do sistema
como importantes (Farina e Zylbersztajn, 1994).

As divergéncias na linha de pensamento da “filiére”, que se preocupa
mais com a questio redistributiva, consideram as varidveis do conceito de
organizagdo industrial para explicar o poder de mercado. A literatura francesa
pondera as variaveis do paradigma de organizacdo industrial para explicar os
poder de mercado. Assim, considera as barreiras de entradas de um lado e o
conceitos de dominincia de nds estratégicos do sistema do outro, tais como o
dominio de rotas tecnolégicas e protegio intelectual das tecnologias. Enquanto
o enfoque da filiére se preocupa com a produgio, transferéncia e consumo, o
enfoque da Commodity System Approach (CSA) destaca a importancia do ultimo

segmento, o consumidor com o poder de coordenagéo.
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A linha de pensamento francesa permite analisar os sistemas de
subsisténcia, artesanais e industriais. O primeiro esta associado aos sistemas de
produgdo auto-suficientes, sem dependéncia de insumos externos. O segundo
estd associado a padrdes tecnol6gicos mais elaborados, mas se limita ao
atendimento do mercado local. O terceiro esti ligado aos sistemas que
demandam grandes quantidades de insumos modernos e unem-se a grandes
estruturas de industrializagdo, atendendo aos mercados mais amplos e
internacionais (Zylbersztajn, 1995).

Apesar de ambas as vertentes apresentarem pontos convergentes e
divergentes, elas sio titeis para dar uma visio sistémica e moderna da
agricultura. Em ambos os enfoques, a questio central a ser tratada é a
coordenagio dos sistemas de cadeias. As duas vertentes tratam o paradigma da
integragdo vertical como forma de coordenagdo dos sistemas do agronegoécio.
No entanto, nenhuma delas tem um modelo tedrico para explicar as varidveis
determinantes de formas alternativas de coordenagdo, deixando uma lacuna na
literatura (Farina e Zylbersztajn, 1994). O preenchimento desta lacuna pode ser
realizado pela economia dos custos de transagdo que seré discutida mais adiante.

A anélise de cadeias de produgdo agroindustrial permite uma visdo
global do sistema, evidenciando a importancia de uma maior articulagdo entre os
agentes econdmicos privados, o poder piblico e os desejos e as necessidade dos
consumidores dos produtos finais. Os sistemas sdo abertos e permitem trocas
com o meio em que estdo inseridos e suas fronteiras mudam ao longo do tempo
por de fatores politicos, econémicos e financeiros, tecnolégicos, socioculturais,
legais e juridicos (Batalha, 1997).

Na mesma linha de pensamento, Zylbersztajn (1995) salienta que o
estudo de cadeias produtivas permite tracar estratégias corporativas, organizar
empresas, reconhecer o papel das tecnologias na sua estrutura¢do, coordenar
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estudos de integragdo, analisar politicas (industriais, piblicas e comerciais),

matrizes de insumo e produto, estratégias de agricultores, associagdes e firmas.

——p CONSUMIDOR —
INDUSTRIA VAREIJISTAS GOVERNO
- PROCESSADOR
ORGAOS DE SERVICOS DE
COORDENACAO T APOIO
Mercado
Mercado futuro AGRICULTOR Mao-de-obra
Programas . Transporte
governamentais
Cooperativas T Energia
Int o vertical ; .
o e INDUSTRIA DE Tecnologia
Institutos de bancos INSUMOS Propaganda
de dados Embalagens
Associagdes de T &
empresas ; Outros servigos
Firmas individuais INDUSTRIA DE
Sindicatos MATERIAS-PRIMAS

FIGURA 1. Esquematizagio de um sistema agroindustrial
Fonte: Adaptado de Shelman (1991) citado por Neves e Spers (1996)

Farina e Zylbersztajn (1994) argumentam que as cadeias agroindustriais
sdo nexo de contratos que antecedem a unidade de produgdo agricola que
permitem a transferéncia de produtos até o consumidor. Dessa forma, permitem
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uma gama de possibilidades de organizagdes que respondem a fatores ligados a
tecnologias, instituicdes e estratégias que melhor captam as informagdes dos
consumidores (hébitos, gosto e satisfagio). Elas sio dindmicas e, conforme as
tendéncias, reorganizam as relagdes contratuais com o objetivo de torna-las mais
competitivas.

Uma visdo de como ocorre o fluxo de produtos e servicos em uma
cadeia produtiva no agronegécio encontra-se na Figura 1. E possivel verificar
pelo esquema, que a produgdo agropecudria, antes de seu planejamento, é
precedida de servigos e da produgdo de insumos, passando pela agricultura,
industrializa¢do e distribuigo para atender aos desejos e necessidades dos
consumidores. Este trajeto é constituido de uma dindmica prépria que agrega
servicos e tecnologia e proporciona intimeras oportunidades de destino do
produto agricola. Por outro lado, deve-se considerar a presenca de érgdos de

coordenago, representados por organizagdes e pelos servigos de apoio.

3.3 A visdo institucional da cadeia produtiva

Conforme se observa no esquema agroindustrial descrito na Figura 1,
organizagdes t&m o poder de coordenar a cadeia produtiva. As organizagdes
(associagbes, federagdes, cooperativas, sistemas de informagdes, entre outros)
sdo constituidas por grupos de individuos que julgam que suas agdes grupais s3o
mais eficientes que sua agdo individual. Elas atuam de maneira coordenada e
coletiva, com o objetivo de atender aos seus interesses e desenvolvem agdes em
um ambiente institucional (cultura, tradigdes, nivel educacional, sistema legal,
costumes e crengas), que desenha regras formais e informais que limitam a agdo
das organizagdes. O desempenho econdmico, social e tecnoldgico obtido por
organizagdes depende das instituigdes e sua evolugdo, que exercem papéis ativos
nas mesmas.
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Ao se analisar o processo de desenvolvimento econdmico sob a dtica da
Nova Economia Institucional, entende-se que o ambiente institucional é
construido por relagdes sociais manipuladas pelas forgas histéricas e culturais.
Estas forcas sustentam-se em costumes e convengdes presentes nos individuos,
contrapondo o pardmetro econdmico neocldssico em que a receptibilidade e a
coeréncia do sistema econémico decorrem de um padrio estavel de interagdes
sociais. As interagdes sdo dindmicas e formadas pelas macroinstituigdes’ e as
microinstituigdes que interferem no resultado do desempenho das organizagdes
(Pondé, 1994). Tanto que “falhas institucionais”, que levam ao insucesso, sdo
raizes dos problemas, reconhecidas por organizagdes semelhantes ao Banco
Mundial, que estavam baseadas na visdo de que o mercado aberto, o sistema de
pregos e a menor intervengdo do Estado seriam a solugdo dos problemas, sem
considerar a influéncia das regras e normas que levam ao desempenho eficiente
das organizagdes (Jank, Farina e Galan, 1999).

As microinstituigdes analisam o processo econémico na dimenséo local,
envolvendo os agentes e atores circunscritos. Elas surgem por meio de
interagdes humanas para reduzir as incertezas, o que ndo significa que os
resultados sejam os melhores devido & presenga da racionalidade limitada dos
individuos e as caracteristicas das transagdes (Pondé, 1994).

As institui¢des ndo sdo neutras, afirmam Pondé (1994) e North (1994), e
desempenham papel importante na organizagdo da atividade econémica, estando

ligadas ao conjunto de regras politicas, sociais e legais que estabelecem as bases

4 As macroinstituigdes estio nas organizagdes, regras, normas e ‘“arcabougos
institucionais” (inclusive agéncias publicas, aparatos regulatérios que estimulam agdes
econdmicas, enquanto outras procuram impedir). As microinstitui¢des se referem a
arranjos no interior das firmas e mercados (cooperativas, cooperagio, racionalidade,
padrio de insergo de compradores ¢ de vendedores, vinculos entre empresas, lagos de
confianga e relagSes pessoais).
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da producdo, troca e distribuicio de bens. As organizagdes desenvolvem-se
dentro de um ambiente institucional, refletindo as estratégias dos atores que
criam as estruturas politicas, sociais, econdmicas que buscam maximizar os seus
resultados. As institui¢des sdo as “regras do jogo” e as organizagdes sdo os
“jogadores”.

Como as “regras do jogo” correspondem a um conceito estrito das
instituicdes, estas poderdo definir as normas e distribui¢do de incentivo para
determinadas agdes, punigées por atos e omisses. Como as normas reguladoras,
elas poderdo estimular ou retardar o desenvolvimento de uma determinada
atividade econdémica (Cunha, 1999).

As instituicdes reforgam as organizagGes. Entretanto, também sio
afetadas por elas (Williamson, 1989a). Dado que as instituigdes ndo sdo neutras,
isto é, afetam o desempenho das organizagdes, estas passam a atuar sobre as
institui¢des (fortalecendo ou desestimulando) para obter resultados de acordo
com o seu interesse. Dessa forma, pode-se afirmar que as organizagdes que
nascem dentro de uma institui¢io cooperativa tendem a delinear uma
organizagdo cooperativa e esta passa a intervir nos individuos, fortalecendo a
instituigdo. As instituicdes precedem as organizagdes, podendo as primeiras ser
formais e informais e as formais fortificadas pelas informais. Neste aspecto, a
criagdo de uma organizagdo para defender interesses (formar lobby) (Saes, 2000)
de cooperativas entre os agricultores (Cunha, 1999) e sindicatos é um forte meio
para provocar mudangas institucionais, buscando politicas que facilitem ou
dificultem a entrada de novas firmas e mudangas comportamentais entre os
segmentos da cadeia produtiva.

Zylbersztajn (2000) salienta que as mudangas organizacionais ocorrem

com rapidez e as mudangas institucionais sio mais lentas, devido as mudangas
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de cunho cultural, costumes e aparato legal que se caracterizam nas diferentes
sociedades.

Neste particular, as instituigdes, para serem eficientes, devem resultar
em solugdes cooperativas entre os agentes econdmicos e incentivar os ganhos de
competitividade, favorecendo o desempenho dos mesmos e o crescimento da
economia. O ambiente em que ocorrem transagdes com a presenga de atitudes de
confianca reduz a incerteza nas operagdes e constitui um campo mais favoréavel a
realizagdo de negécios (Chaddad, Spers e Machado Filho, 1996).

North (1994) destaca que a eficiéncia duradoura dos mercados se
fundamenta em instituigdes flexiveis que se adaptem as novas oportunidades,
incentivem os individuos para a aquisi¢io de conhecimentos e instrugo,
promovam inovag3es e estimulem a disposigdo de correr riscos, implementem a
criatividade e reduza a incerteza. J4 Wilkinson (1999), na mesma linha de
pensamento, salienta que o ambiente institucional favoravel 4 experimentagdo de
novas formas organizacionais se constitui em desafio para desenvolver
estratégias diferenciadas de agroindustrializagio com a participagdo dos
agricultores familiares, levando-os & criagdo de novas perspectivas de inclusdo
no mercado.

Nooteboom (2000) salienta que o sistema educacional e a infra-estrutura
de informagdes afetam as instituicbes e o modelo mental dos agentes que
desenham novas formas de coordenar as atividades econémicas. Conforme a
orientagio dada aos agentes, pode-se levar ao oportunismo ou a confianga,
interesses miituos (solidariedade e reputagdo), lealdade, individualismo ou ao
coletivismo, consenso ou ao conflito, como estrutura das instituigdes. Salienta
que agdes como o coletivismo, a confianga, o consenso e 0 compromisso entre
os agentes levam & formagdo do capital social, tornando-se redutores de custo de
transagao.
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Santos e Antonialli (1995) salientam que o mercado atual exige que o
profissional tenha um senso critico-criativo em relagdo aos problemas do setor
em que desenvolve suas atividades, seja nos aspectos técnicos, humanos, sociais
e politicos, e deve estar suficientemente preparado e capacitado para discernir o
grau de importéincia do desenvolvimento do setor em que trabalha, bem como
nos seus inter-relacionamentos com outros setores da economia.

Analisando sob este aspecto, a profissionalizagdo dos agentes interfere
no ambiente da transagdo a partir do momento em que 0s mesmos passam a
conhecer os demais segmentos da cadeia de produgdo. Neste sentido, as
organizagdes de ensino e de formagdo profissional passam a ter papel importante
na formagdo deste agentes, para que venham a atuar cooperativamente e atender

as demandas do mercado pela simetria da informagdo.

AMBIENTE INSTITUCIONAL
Pardmetros de mudanga Estratégia
ORGANIZACOES Preferéncia
Comportamento Endégeno
A 4
INDIVIDUO PR

FIGURA 2. Esquema de relagdes institucionais
Fonte: Williamson (1993), citado por Zylbersztajn (1995)
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Pela Figura 2, observa-se que tanto o individuo como o ambiente
institucional sdo restrigdes ou conjunto de oportunidades para o
desenvolvimento de organizagdes. O ambiente institucional define o conjunto de
parametros que determina as formas organizacionais e os individuos que
influenciam as organizagdes por meio de agdes regidas por comportamentos.
As agdes estratégicas adotadas pelas organizagdes sio admitidas como efeito
secundério sobre o ambiente institucional e sobre os individuos. Uma mudanga
no ambiente institucional provoca reagdes nas organizagdes € nos individuos,
gerando novos modos de governanga.

As mudangas provocadas pelo conhecimento humano na busca de um
alimento mais saudavel interferem nos individuos, que abandonam os velhos
hébitos, e nas organizagdes, que procuram atender aos novos habitos (Saes,
2000). As leis e as normas ligadas & seguranga alimentar e & qualidade dos
alimentos exigida pelo consumidor envolvem a realizagdo de transagdo que
proporcione seguranga em toda a cadeia de suprimentos. O ambiente mutavel,
podendo ser induzido ou ndo, é a principal dificuldade de adaptagdo das
organiza¢des que atuam na cadeia de alimentos.

Neste sentido, Coli (1991) e Oliveira (1994) analisam o ambiente
institucional da obrigatoriedade da Inspegdo Federal no segmento industrial,
implementado no Brasil a partir de 1970, que fez com que vérias industrias
lacteas de Santa Catarina optassem por encerrar as suas atividades em lugar de
se adequarem as novas regras. Da mesma forma, Prezotto (1999) analisa com
profundidade a resisténcia de grupos de interesse em preservar o ambiente
institucional vigente, manifestando-se contra a legislagdo que permitisse a
industrializagdo e comercializagio de produtos de origem animal e vegetal das

Industrias Rurais de Pequeno Porte (IRPP), em Santa Catarina.

27



No ambito das microinstitui¢des, encontramos os contratos, que sdo
instituigbes de ordenamento privado que interligam elos dos sistemas
produtivos. Sauvée (1995) afirma que os contratos tém a finalidade de
introduzir, nas anélises, suposigdes mais realistas sobre o comportamento dos
agentes, tais como a racionalidade limitada e o oportunismo. Os contratos de
produgdo agricola’ permitem combinar uma distribuicdo de poder sobre os
ativos e uma troca de mecanismos especificos que garante ganhos futuros. Os
contratos ao longo ao longo da cadeia produtiva facilitam o fluxo de
informagdes a partir do mercado consumidor até o produtor e permitem garantir
as caracteristicas e qualidade dos produtos.

No caso da cadeia lictea, Cunha (1999) salienta que o ambiente
institucional na transagdo entre produtor e indtistria é representado pela falta de
comprometimento da industria com os agricultores, do associativismo rural e da
articulagdo e parceria em defesa de interesses comuns. Calegario (1996),
estudando as relagdes contratuais entre os segmentos produtor de leite e
industria em Minas Gerais, salienta a existéncia de relagdes conflituosas e
auséncia de contratos formais que estabelegam compromissos miituos devido ao
ambiente institucional que ndo oferece garantias a cadeia produtiva,

Mello (1998) fez uma analise do ambiente institucional que envolve a
produgdo leiteira, argumentando sobre a necessidade de novas formas

organizacionais e desenhos institucionais, com a participagdo de organizagdes

*0s seguintes autores, entre outros, tratam sobre as relagbes contratuais entre as
indistrias e os agricultores: Sorg (1980), Kageyama (1984), Belato (1985), Paulilo
(1990), Mior (1992), Lauschner (1993), Ferreira (1995), Zylbersztajn (1995), Neves
(1995), Azevedo (1996), Calegério (1996), Alencar (1997) Mezzomo (1997), Bando
(1998) e Hobbs (2000).
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publicas e privadas, que levem 4 insergdo dos agricultores na atividade, tornando
o espago rural vivo e dindmico.

Quanto 2 interface industria e distribuidor, Primo (1999) salienta que o
ambiente institucional ndo prima pela colaboragio no sentido de potencializar a
comercializagio. No entanto, o ambiente estd mudando para relagdes mais
cooperativas e varidveis, como a qualidade na distribui¢io e parceria com
distribuidores regionais na agilizagdo do atendimento.

Quanto ao ambiente institucional que envolve as relagdes com os
consumidores de produtos lateos, houve mudangas importantes no
comportamento e desejos do consumidor, o que afetou todos os segmentos da
cadeia lactea. A principal delas refere-se a comercializagio do leite fluido UHT,
ampliando o mercado regional para o mercado nacional e proporcionando a
comoditizagdo do produto, praticidade e pregos semelhantes ao consumidor em
todo o territdrio nacional.

Entretanto, Mello (1998) cita uma pesquisa realizada em cinco cidades
de Santa Catarina pela EMBRAPA/EPAGRI/UFSC/CEPAGRO, no ano de
1997, segundo a qual 62,7% dos consumidores costumam comprar produtos da
IRPP, sendo que o queijo mereceu destaque na preferéncia dos consumidores.

A Lei Federal 7.889/89, que transfere aos estados e municipios a
competéncia da inspegdo sanitiria de produtos de origem animal, permitiu a
aprovagdo da Lei Estadual 10.610/97 e leis municipais que dispdem “sobre as
normas sanitdrias para a elaboragdo e comercializag¢do de produtos artesanais
comestiveis de origem animal e vegetal” no estado de Santa Catarina e
municipios. Estas permitem a verficalizagdo na cadeia produtiva do leite de
IRPP, abrem espago para o surgimento de organizagdes individuais e grupais,
aliando tradigdo e transformagdo do leite em produto diferenciado, atendendo
aos mercados regional e local. Santos, Carvalho e Lima (1998) salientam que
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havera maior fiscalizagdo no mercado informal e o crescimento de pequenas
empresas voltadas ao mercado de nichos.

Na interface da produgdo do leite e industria, a aplicagdo da Portaria n°
56° interferira profundamente na atividade leiteira no Brasil e exigird dos
produtores e das industrias adequagdes tecnoldgicas, organizacionais e
investimentos em ativos para se adequarem as novas demandas do ambiente
institucional legal.

O ambiente institucional é um fator com peculiaridades que fogem aos
olhos do especialista € que limitam a escolha racional e maximizadora do
individuo. A presenca de institui¢des na dindmica da cadeia produtiva exige
atuagdo multidisciplinar para a compreensio do seu todo e agdo em conjunto,
com o intuito de buscar um modelo de coordenagio que minimize os custos de
producdo, transagdo e distribuigdo a curto, médio e longo prazo, proporcionando
sustentabilidade social, econémica e ambiental. Portanto, a escolha de um
mecanismo de coordenagdo ndo pode ser entendida como um caminho
puramente deterministico e com bases somente nos custos’, mas sim o resultado

de um processo de escolha dos agentes (Sauvée, 1995).

3.4 Coordenaciio da cadeia

A vis3o moderna do agronegécio com as inter-relagdes entre os
segmentos e suas formas de coordenagdo é fundamental para a compreensio de
cada um dos segmentos e seu dinamismo. E fundamental que todos os atores da

cadeia produtiva se conhegam, saibam como atuam, identifiquem as suas

$ No momento da pesquisa para este estudo, a Portaria estava sob consulta publica.

7 Sauvée (1995) salienta que na coordenagdo vertical, por contratos ou governanga
hibrida, ndo estio presentes somente os beneficios econdémicos, mas também a
lealdade, confianga e comprometimento, que explicam perfeitamente o comportamento
dos agentes, mas ndo se ajustam facilmente aos aspectos econdmicos da transagio.
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deficiéncias e procurem sana-las em conjunto para maximizar dividendos
econdmicos, sociais e ambientais. Principalmente para o agricultor familiar, o
entendimento da cadeia produtiva amplia a sua visio no “pensar grande",
definindo que o problema ultrapassa os limites da propriedade (Lauschner,
1993).

Farina e Zylbersztajn (1994) e Wood e Zuffo (1998) salientam que a
concorréncia nio ocorre mais entre firmas, mas entre sistemas agroindustriais
comparados, os quais podem ser de abrangéncia local, nacional e mundial.
Batalha (1997) afirma que todos os segmentos de uma cadeia agroindustrial
devem ser eficientes, para que todo o sistema seja competitivo. Assim sendo, a
coordenagdo do sistema agroindustrial passa a definir o rumo da cadeia e de
todos os segmentos que dela dependem, proporcionando ganhos ou perdas.

Batalha (1997) afirma que a coordenagdo dos diversos atores por meio
de mecanismos que permitam o fluxo dos produtos é preconizada tanto no
sistema francés como no americano. Salienta, ainda, que nos 1ltimos anos tem se
tornado claro que a competitividade do agronegdcio nacional somente podera ser
construida em bases sustentiveis, com a adogdo de mecanismos que estimulem
um comportamento mais cooperativo entre os atores de uma cadeia e entre esses
e os poderes governamentais. Uma boa coordenagdo estd aliada a estratégias
individuais, a provisdo de bens publicos ou privados, cooperagbes na area
tecnoldgica, envolvendo agdes cooperativas entre rivais, fornecedores,
distribuidores, institutos de pesquisa publicos e privados com o objetivo de
mudar as regras do jogo por meio da coordenagdo vertical, entre os segmentos, €
horizontal, entre as organizagdes.

A primeira questdo que surge quando se discute coordenagdo €: o que é

coordenar uma cadeia de produg@o? Zylbersztajn (1995: p. 131) define:
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“como resultado da agdo de distintos mecanismos que permitem

suprir as necessidades dos consumidores finais ",

Para tal, exigem-se processos que determinam o que pode ser feito,
como elas podem ser realizadas, quem deve fazer o qué e para quem. A
coordenacdo de uma cadeia produtiva envolve a integragdo de vérios segmentos
produtivos e de apoio, por meio de relagdes interorganizacionais aliadas ao
ambiente institucional de onde fluem produtos e, com eles, informagdes que
levam ao ganho competitivo.

A coordenagio de cadeias produtivas normalmente esti ausente nos
trabalhos sobre a concorréncia e competitividade, talvez pelo fato de serem as
suas dimensdes de caréter qualitativo, e seus indicadores de dificil defini¢do. No
entanto, isto é possivel pela analise dos atributos da transagdo entre as etapas do
processo produtivo com a sua estrutura de governanga (Jank, Farina e Galan,
1999) e o envolvimento do ambiente institucional, que pode ser representado por
elementos de autoridade, normas de reciprocidade, compromisso mutuo,
cooperagdo e estruturas para gestio de informagdes por meio de relagdes sociais
que delimitam a atuagdo dos agentes da cadeia produtiva (Pondé, 1994 e Sauvée,
1995).

A coordenagio de sistemas produtivos nio é uma caracteristica
intrinseca, mas sim o resultado de uma construgio entre os agentes econdmicos
e tem a finalidade de conduzir uma determinada transag¢do por meio de estruturas

de governanga.

32



As estruturas de governanga® tém a finalidade de governar a transagdo e
esta pode ocorrer por meio do mercado, hibrida e hierdrquica. (Zylbersztajn,
1995). A governanga tipo hibrida envolve contratos complexos com arranjo
parcial de ativos e cria certa dependéncia bilateral entre os agentes.

Zylbersztajn (1995: 175) afirma que existem duas dimensdes para lidar
com a coordenagdo do agronegocio:

“A primeira sdo os modos de governanga resultante das

caracteristicas das transa¢bes e o segundo sdo as

caracteristicas de governanca resultantes do ambiente
organizacional e institucional. Ambas interagem dando a forma

final do modo de governanga do sistema de agronegocio”.

Assim sendo, no sistema do agronegdcio, com a crescente participagao
dos consumidores como tomadores de decisdo, a mudanga do papel do estado
(Zylbersztajn, 1995), a crescente importincia da seguranca alimentar (Toledo,
Batalha e Amaral, 2000:p.93; Hobbs, 1998), aliados a atributos dos produtos
com qualidades especificas (Sauvée, 1995), passam a ter cada vez mais

relevincia para a integragdo vertical completa, ou coordenagdo vertical

8 Para Williamson (1994), as “estruturas de governanga” surgem para economizar custos
de transagio. E o meio pelo qual regras sio realizadas em uma relagio em que um
potencial conflito ameaga, desfaz ou transtorna oportunidades de ganhos miituos.
Descreve trés formas alternativas de governanca: governanc¢a via mercado - se dé
basicamente por meio de sistema prego e a identidade dos atores ndo tem muita
importincia para a transagdo; governanca hierdrquica - ocorre quando a firma
internaliza todos os segmentos da atividade que vém a jusante ou a montante de sua
atividade principal; é também chamada de integragdo vertical; governanca hibrida ou
mista - ¢ aquela que envolve contratos complexos, relagdes de longo prazo, arranjos de
propriedade parcial de ativos, co-produgdo, comércio reciproco, contratos de
distribuigdo, aliangas estratégicas, joint-ventures, franquias, licenciamentos, contratos
de compra e venda a longo prazo, etc. Casarotto Filho e Pires (1998) citam rede de
empresas, consércio de pequenas empresas e a produgio compartithada como formas
de governanga muito utilizada na Itélia.
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contratual, para coordenar a produgio de alimentos que proporcionem ao
consumidor os atributos desejados.

Zylbersztajn (1995) aponta os seguintes condicionantes da coordenagio:
a) ela ndo ocorre somente pelo sistema de prego; b) existe a presenca das
instituigdes como forte indutores; c) a competitividade de sistemas de
agronegocio pode ser tratada como eficiéncia de sistemas comparados, além dos
custos; d) devem ser levados em consideragdo o aspecto distributivo e a estrutura
predominante de mercado de produtos agricolas que exigem mecanismos para
controlar a instabilidade da renda agricola.

Bortoleto (2000), analisando o setor licteo do MERCOSUL, salienta
que praticamente ndo ocorrem parcerias entre o setor publico e privado e entre
os segmentos, no sentido de criarem entidades representativas fortes. No
entanto, existem iniciativas de algumas organizagdes que estdo buscando
parcerias porque acreditam na competitividade do leite brasileiro. Cita, como
bom exemplo, o Centro de Exceléncia em Lacticinios (CEL) construido em
Lavras - Minas Gerais, em parceria com organizagdes publicas e privadas, que
permitem atuar na transferéncia de conhecimentos tecnologicos e gerenciais e
atender as mais diversas demandas de um setor altamente heterogéneo. As
parcerias, tanto horizontais como verticais, visam a cooperagdo entre segmentos
na contratagdo de pesquisa, servigos de assisténcia técnica e outras formas que
fazem com que a cadeia produtiva busque competitividade sistémica, que inclui
a disponibilidade de bens piiblicos e as articulagdes de agOes cooperativas entre
os rivais, fornecedores, distribuidores. Significa mudar as regras do jogo
competitivo a seu favor ou mesmo do ambiente institucional.

As alterndncias de conflito e cooperagio nas cadeias agropecuarias
constituem a regra no agronegécio devido as assimetrias, idiossincrasia e poder
de barganha com que cada agente procura maximizar o seu resultado.
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Analisando os conflitos que ocorrem entre o segmento agricultor e industria,
Ortega (1998) salienta a existéncia de agentes “tdo integrados” e, a0 mesmo
tempo, “tdo diferenciados”, como sdo os agricultores e as agroindustrias, que
requerem uma coordenagdo entre as distintas fases do processo produtivo. A
coordenagdo deve levar a uma auténtica "concertagdo"” com a mediatiza¢do dos
conflitos por meio de organizagdes proprias no interior da cadeia produtiva, o
que ele denominou de “interprofissdo ”

Bortoleto (2000) salienta que, como acontece em alguns paises do
primeiro mundo, cabe cada vez mais aos Orgdos governamentais € nado
governamentais de desenvolvimento apoiar as pequenas e médias empresas do
setor lacteo, com agdes efetivas para alavancar os setores que nio conseguem
fazé-lo sozinho.

Analisando neste sentido, os agricultores familiares e as industrias da
regifo que ndo possuem a estrutura necessiria para atender & demanda do
mercado competitivo precisam de apoio das organizagdes publicas, ndo
governamentais, privadas e do ambiente institucional favordvel a adequagio.
Portanto, a competitividade de um subsistema, ou da cadeia produtiva de uma
regido, ¢é o resultado de agdes coordenadas, cooperativas e articuladas de varios
atores da sociedade.

Megido (2000) salienta que as informagdes no agronegécio estdo

voltadas ao segmento de insumos para o agricultor, realizando-se por diversas

% Ortega buscou na Franga, onde o termo profession agricole ¢ utilizado para denominar
o conjunto formado por sindicatos, cooperativas, caixas de crédito, orgdo
governamentais, cAmaras agréirias e associagdes diversas que articulam os interesses
gerais dos agricultores. A interprofissdo seria as corporagdes que congregam as
organizagdes da mesma cadeia produtiva. A formagdo de unidades de interprofissdes
se deve as peculiaridades pelas quais se desenvolve a atividade produtiva agréria e que
influem na articulagio dos interesses agrarios a8 medida que cada agricultor atua como
gestor de sua atividade preservando a sua atitude individualista.
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formas'. O autor salienta que o processo de informagdes sobre os produtos do
agricultor para o consumidor ainda é fraco, quando comparado, por exemplo, ao
que acontece nos Estados Unidos e na Europa. Salienta que o processo de
comunicagdo entre o produtor e o consumidor ocorre quando se entrega o valor
real do produto, isto ¢, adicionando-se valores aos bens fornecidos aos
consumidores.

Portanto, o sistema de informagdo deve estar presente com objetivo de
captar informagdes oriundas do consumidor, mas também entre os segmentos
que fazem parte da cadeia (Figueiredo € Zambom, 1998).

Wilkinson (1999) discute a “Teoria das Convengdes” ', que qualifica os
produtos agroindustriais pela construgio social da qualidade, originada da
coordenagdo dos atores em redes que desenvolvem relacionamentos baseados na
confianga e legitimam os produtos em qualidade especifica, como as rotuladas
de “appelation d’origene controlée” (AOC), que sio considerados ativos
especificos que fogem da relagio de prego.

Os fatores ndo econémicos que envolvem a transagdo sdo as regras
formais estabelecidas e informais que estdo institucionalizadas pelos agentes,
como cooperagdo, confianca, solidariedade, lagos de familias, reputagio,

ideologia, entre outros que interferem na tomada de decisdo dos agentes.

0 As metodologias utilizadas para divulgagio de insumos e equipamentos agropecuirios
sdo os dias de campo, participagio em encontros, excursdes, feiras, exposigdes,
demonstragdes técnicas, reunides técnicas, palestras técnicas com depoimentos,
concurso de produtividade, demonstragdo de resultados, visitas aos lideres ou clientes
mais importantes. Os canais utilizados sio mala direta, rdio, televisio, jornais e, mais
recentemente, a internet.

"Teoria francesa de envolvimento fortemente multidisciplinar, cuja orientacdo
metodolégica de anélise do sistema agroalimentar tem como ponto de partida o ator e
pelo qual sdo estabelecidas as qualificagdes dos produtos. As institui¢des que surgem
dentro do processo de coordenagio dos atores passam a ter forte influéncia.
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Os segmentos de um sistema de agronegdcio ndo tém somente a fungio
de produzir produtos fisicos. Sdo também receptores, geradores e difusores de
informagdes que sdo transmitidas junto com os seus produtos. Além de eficiente
sistema de distribuicdo de produtos, é imprescindivel que o sistema de
informagdes comunique-se com o consumidor reduzindo a incerteza e
proporcionando confianga. O mesmo deve ocorrer entre os atores participantes a
montante do consumidor ao obterem informagbes simétricas como
minimizadoras de agbes oportunistas, de conflitos de dificil solugdo e de
desconfiangas para tornar a cadeia produtiva competitiva.

A Figura 3 mostra os segmentos de uma cadeia de produgdo. Para o
sistema ser eficiente, € necessario que as informagdes fluam internamente em
cada segmento. Para demonstrar que é eficiente, deve ser comparado com outros
sistemas. As informagdes internas envolvem o monitoramento dos produtos. Por
outro lado, ocorre entre os segmentos um fluxo de produtos, servigos e
informagdes embutidas nos produtos com o objetivo de informar o consumidor.
Este, adquirindo o produto, reverte em fluxos monetarios para a remuneragio de
cada segmento da cadeia de produgdo. Por outro lado, também ocorre, como
pode ser observado na parte superior da Figura, o fluxo de informagdes que
possibilita a cada segmento monitorar a necessidade dos consumidores ou captar
as mudangas ambientais que ocorrem no sistema e se adaptar a ele.

Com base no enfoque da Nova Economia Institucional, a eficiéncia de
um sistema produtivo pode ser entendida como a habilidade que os diferentes
sistemas do agronegécio tém para absorver um choque externo ou uma simples
mudan¢a ambiental e se reorganizarem com o objetivo de reencontrar uma
forma eficiente de produgdo. Dentro deste complexo sistema, mercados,
hierarquias e contratos coexistem, demandando a estrutura da coordenagdo com

a participagio de organizagdes publicas e privadas. O balanceamento entre
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organizagdes piiblicas e privadas dependers do efeito redistributivo dos impactos
externos, principalmente quando o sistema de mercado ndo funciona. O
ambiente institucional passa a ser relevante dentro do agronegécio,
principalmente para o desenho de organizagdes (cooperativas, associagdes,
networks) construidas externamente as firmas e voltadas para a adaptagdo ao

choque externo (Zylbersztajn, 1995).
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FIGURA 3. Fluxo de matéria-prima e informagdes ao longo do agronegécio

Fonte: Figueiredo e Zambom (1998), adaptado pelo autor

Sugano (1999) salienta que um modelo de governanga bem ajustado ao
ambiente institucional e organizacional permitira o fluxo de informagGes de tal
velocidade a todo sistema, resultando em alta capacidade adaptativa cujo prémio

sera medido pelo ganho competitivo.
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Pelo exposto, pode-se entender a coordenagdo como distintos
mecanismos que permitem suprir as necessidades dos consumidores finais e
distribuir incentivos ao longo da cadeia de produgédo, o que se da por meio de
mecanismos contratuais inseridos em um ambiente institucional em constantes
mudangas provocadas por choques externos. Para a sua adaptagdo, exige
relagdes cooperativas entre os segmentos da cadeia, baseadas em continuo e
simétrico fluxo de informagdes, podendo haver a participagdo de organizagdes
publicas ou de interesse privado. Merecem atengdo aqueles subsistemas ou
segmentos que ndo conseguem fazer sozinhos a adaptagéo, necessitando apoio

de organizagdes de interesse coletivo.

3.5 Economia do Custo de Transagido — ECT

A Economia de Custos de Transagdo'? é uma ferramenta para o estudo
da organizagdo de sistemas agroindustriais, podendo ser aplicada,
independentemente do sistema ser complexo ou simples, interno ou externo a
firma. Ela tem como objetivo fundamental estudar os custos relacionados a
transagdo como modos alternativos de organizagdo da produgdo dentro de um

ambiente institucional em que a unidade basica € a transagao.

2Segundo Williamson, sdo os custos ex-ante de preparar, negociar e salvaguardar um
acordo, bem como os custos ex-post dos ajustamentos e adaptagdes, que resultam
quando a execugdo de um contrato é afetada por falhas, erros, omissoes e alteragoes
inesperadas. Em suma, s@o os custos de conduzir o sistema econémico”. Portanto, sdo
os custos de coletar as informagdes antes da confecgdo dos contratos e os custos de
controlar as informagdes.
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A transacdo é a operagio em que sdo trocados os direitos de
propriedade."® Para North (1994), os custos de transagdo sdo aqueles que estio
presentes nas operagbes dentro de um sistema econdmico. Quanto menor a
presenga das institui¢des que tém o poder de normalizar o sistema econémico e
se adaptar a novas situagdes, maiores serdo os custos de transacao envolvidos.

Segundo Azevedo (1996), “o principal problema econdmico” é a
adaptagdo que se torna um grande desafio para a teoria econdmica, por ser de
dificil observa¢do e medigdo. A adaptagdo pode ser por meio do sistema de
preco, sem a interferéncia institucional. A adaptagdo ao novo ambiente da
transagdo exige a acdo institucional, que pode ser representada por contratos
com as condi¢des para a adaptabilidade. Portanto, é necessaria a cooperagio
entre as organizagdes para que a adaptagdo ocorra. Neste sentido, as formas
hibridas de governanga procuram manter a autonomia das partes, mas ndo

garantem os incentivos.

3.5.1 Pressupostos fundamentais da ECT

A ECT, segundo Williamson (1989a), ndo descaracteriza a existéncia de
custos relacionados a elaboragdo de produtos, porém, salienta a existéncia de
custos na condugio de contratos entre firmas. No sistema econémico atual, em

que cada vez mais estdo presentes as transagGes que se caracterizam pela

"Direitos de propriedades sdo explanados por Zylbersztajn (1995), que analisa o assunto
baseado em Demsetz. Esse direito referem-se a posse de um bem, com a possibilidade
de interferir na natureza, forma e contetido desse bem. Os estudos de direitos de
propriedade tém importéncia fundamental para ECT, visto que todas as transagdes
presentes no mercado se realizam com a transferéncia de direitos de propriedade entre
os atores. Ricketts (1987), citado por Zylbersztajn (1995), afirma que “Nao sdo os
bens em si que ddo satisfagdo, mas aquilo que as pessoas podem fazer com tais bens é
que realmente importa”.
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impessoalidade, os contratos coordenados pelas firmas passam a ter importancia,
além daqueles efetuados via mercado. Este € o primeiro pressuposto basico.

O segundo pressuposto € o de que as transagfes ocorrem €m um
ambiente institucional estruturado, formado pela auséncia de neutralidade. A
auséncia de neutralidade interfere nos custos de transagdo, afetando o processo
de transferéncia de direitos de propriedade, exigindo mecanismos reais de
controle para operar.

O mesmo autor salienta a existéncia de dois pressupostos
comportamentais inerentes ao individuo tomador de decisdes e que interferem na
ECT: a racionalidade limitada € o oportunismo.

A racionalidade limitada advém do fato de as informagdes existentes
ndo serem acessiveis para uma das partes da transagdo ou apresentarem custos
elevados para obté-las, incrementando os custos da transagdo. Este pressuposto
coloca o limite da competéncia cognitiva do tomador de decisdes para
maximizar suas agdes diante da impossibilidade de prever todas as possiveis
varidveis ou mudangas institucionais que levam a contratos imperfeitos

€

(Zylbersztajn, 1995). Os atores econdmicos sdo “intencionalmente racionais, so
de forma limitada”, segundo Simon (1961), citado por Williamson (1989a), que
se refere ao comportamento que pretende ser racional, mas o é, somente de
forma limitada. A limitagdo da racionalidade se deve & capacidade do individuo
de receber, estocar e recuperar e processar as informagdes e estabelecer a
capacidade cognitiva que leva a contratos incompletos numa transagao.

A assimetria da informag@o se origina do desconhecimento, por uma das
partes, de alguma particularidade da transagdo, pela idiossincrasia da informagéo
ou, ainda, pelos elevados custos em obter a informagdo, levando a falhas de
mercados. A presenca do oportunismo pode levar a conflitos e dissolugdo de
negociagdes, com custos para ambas as partes para se ajustarem a nova posigéo.
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Os mecanismos mais eficazes para reduzir custos de transagdo entre os agentes,
utilizando uma forma eficiente de comunicagio (Williamson, 1989a), sdo a
redugdo das diferengas cognitivas e o estabelecimento de metas comuns sobre 0s
bens transacionados (Nooteboom, 2000).

Este aspecto € analisado por Machado da Silva e Fonseca (1993), para
quem o isomorfismo informacional é um mecanismo que pode facilitar a
transagdo interorganizacional, favorecendo o seu funcionamento por meio da
incorporagdo de regras socialmente aceitas e compartilhadas, podendo criar
maiores possibilidades de expansio do negécio, adogdo de inovagdes e redugio
da incerteza da negociagdo pelo maior controle do ambiente.

Em relagdo ao oportunismo, segundo Williamson (1989b: 57), “é busca
do auto interesse com avidez”. Seriam as falsas promessas, mentiras, enganar,
ocultar e distorcer informagdes que levam ao auto-interesse com “gvidez”
(Williamson, 1985) citado por Zylbersztajn (1995) . O oportunismo pode ser ex-
ante, quando o agente se utiliza da esperteza antes de realizar a transagdo, e ex-
post, quando esse comportamento se d4 ap6s a realizagdo da transagdo.

Os individuos nio s3o necessariamente oportunistas em todas as
situagbes, mas podem vir a ser, especialmente em momentos em que ocorre
assimetria de informag3es e, eventualmente, quando da apropriagio de quase-
renda. Basta que um componente da organizagdo tenha a possibilidade de agir de
modo oportunistico, em algum momento, para advirem custos relacionados ao
monitoramento ou inclusdo de salvaguardas que elevam os custos de transagdo.
Estando presente a racionalidade limitada, pressupde-se que os contratos sio
incompletos. Estas questdes nio se tornariam problemas se nio houvesse a
presenga do oportunismo nas transagdes (Williamson, 1989b).

Realizando uma discussdo critica do oportunismo no sistema
cooperativo, Amodeo (1999) ressalta que, em situagdes em que as organizagdes
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estdo direcionadas para que os seus membros adotem comportamento
cooperativo, podem estar presentes atitudes ou individuos oportunistas, levando
ao fracasso as organizagdes. Para que estas atitudes sejam inibidas ou evitadas,
sd0 necessarios arranjos organizacionais estabelecidos por contratos, dentro de
normas cooperativas.

Para Zylbersztajn (1995), deve-se também considerar certas
caracteristicas de contratos ligadas a tradigdo, & confianga, a relagdes familiares,
as ideologias e aos ambientes sociais coercitivos das agdes representadas por
atitudes oportunistas. Nooteboom (2000) acrescenta a lealdade, compromisso e
reputagdo entre os agentes que realizam a transagdo como redutoras de custos de
transagdo, melhorando a alocagdo de recursos para a atividade produtiva.

Noorderhaven (1996), discutindo a dicotomia existente entre
oportunismo e confianga nas transagdes, conclui que estes se estabelecem e se
manifestam com a presenca de ativos especificos. J4 Nooteboom (2000)
estabelece que a exaltagdo do oportunismo é perigosa ao colocar em evidéncia e
se sobrepor i confianga entre as organizagbes e facilita as inovagdes
tecnoldgicas, institucionais e organizacionais. Amodeo (1999) salienta que a
confianga é construida por meio de relagbes recorrentes e formas de
monitoramento conhecidas por ambos os atores.

A presenca do oportunismo e da racionalidade limitada nos individuos
leva os agentes da transagio a delimitar a transagdo por meio de institui¢Ges
chamadas de contratos. Os desenhos contratuais emergem para a busca de
ganhos competitivos das firmas, em fun¢do do ambiente institucional em que
estdo inseridas e relacionadas aos pressupostos comportamentais dos agentes.

Para a andlise do custo de transagdo, o foco central é analisar a transagio
e como ocorre a transferéncia dos direitos de propriedade entre os agentes
(Williamson, 1989a). Nesse sentido, é necessario conhecer as suas dimensdes.
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3.5.2 As caracteristicas das transagoes

Williamson (1989b) define trés caracteristicas com base nas quais os
propdsitos dos custos de transagdo sdo definidos, a saber: a) a especificidade dos
ativos; b) o grau e o tipo de incerteza; c) a freqiiéncia com que a transagio
ocorre.

a) A especificidade dos ativos: envolve investimentos que sdo
especificos para uma determinada atividade e define o quanto € dificil e custosa
a sua realocagdo no caso de um rompimento contratual entre as partes. A
especificidade de ativos é um forte indutor de governanga; quanto maior a
especificidade, maior é dependéncia bilateral dos agentes, implicando em uma
estrutura organizacional mais apropriada, para evitar situagdes de oportunismo,
computando-se custos adicionais de negociagio e arbitramento. A presenga dos
ativos especificos é a razio da existéncia da empresa.

A especificidade dos ativos pode ser de seis tipos: especificidade de
ativos locais: relacionada a proximidade fisica dos ativos envolvidos e
imobilizados que envolve decisdo ex-ante para reduzir custos relacionados ao
transporte, armazenagem e gerenciamento, levando a uma relagio estreita de
dependéncia; especificidade de ativos fisicos: envolve a aquisi¢do de maquinas
¢ equipamentos especificos, realizada por ambas ou por uma das partes
envolvidas na transagdo, cujos valores para uso alternativo sdo menores;
especificidade de ativos humanos: sio os investimentos realizados na
capacitagdo humana por meio de cursos formais ou de learnig-by-doing
(aprender fazendo); especificidade de ativos dedicados: sio investimentos
realizados por um vendedor ou fabricante, que ndo o faria se ndo tivesse a
possibilidade de fornecer uma determinada quantidade de produto para um
cliente especifico; especificidade de ativos relacionada a marca: constitui 0
montante de recursos que s3o investidos em uma marca e os riscos quando se faz
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uso dela; especificidade de ativos temporais: esta ligada a auséncia de formas
de separar alguns fatores tecnoldgicos dos produtos envolvidos em uma
transagdo (como exemplo a perecibilidade dos produtos agropecuérios).

A especificidade dos ativos assume varias formas (Williamson, 1989b),
que podem ser a convengdo da qualidade (Wilkinson, 1999), denominagio de
origem, os aspectos culturais, entre outros. Sdo ativos regulamentados pela
participagdo dos atores; sdo intransferiveis e fogem da relagdo de prego.

A ampliagdo da especificidade dos ativos conduz ao desenvolvimento de
salvaguardas contratuais, reduzindo o oportunismo e/ou a racionalidade limitada,
permitindo a redugdo dos custos de transagdo e o ajuste de transagdes a novas
circunstincias. A empresa pode internalizar a atividade se o custos de elaboragdo
e controle de contratos forem altos (Pondé, 1994).

b) A incerteza: Williamson (1989b) faz distingo entre risco e incerteza.
Enquanto o primeiro é possivel de determinar estatisticamente, o segundo advém
do comportamento estratégico do individuo e é dificil de determinar. A incerteza
se refere aos disturbios exdgenos, ndo controlaveis, os quais afetam as
transagdes e estio implicitos na racionalidade limitada dos tomadores de
decisdo. A incerteza estd ligada a um maior ou menor grau de confianga entre os
agentes na sua capacidade de antecipar eventos futuros. Segundo Pondé (1994),
nas relagdes contratuais encontramos a incerteza comportamental representada
pelo oportunismo e a incerteza oriunda da diversidade cognitiva. A incerteza nas
transagbes ocorre quando estdo presentes os contratos incompletos e ativos
especificos.

c) A freqiiéncia: a freqiiéncia com que ocorre a transagdo define a
complexidade contratual. Quanto maior for a freqiiéncia em uma transagao,
maior sera a possibilidade de surgirem mecanismos complexos de organizagdo
como a cooperagdo, lealdade e confianga. No sentido de preservar ganhos

45



futuros, menores serdo as atitudes oportunistas dos agentes, preservando os
contratos. Caso ocorram atitudes oportunistas, podera advir redugdo de ganhos

pela interrupgdo da transagio.

3.5.3 Contratos de produgio

Os contratos s3o instituigdes de ordenamento privado que interligam
elos dos sistemas produtivos e é neste ponto que ocorre a transferéncia dos
direitos de propriedade. Estes contratos podem variar quanto a sua
complexidade, podendo ser simples e formais, nos quais os lagos de amizade
podem estabelecer relagdes duradouras.

Williamson (1989b) salienta que sem o oportunismo e especificidade de
ativos, o mundo dos contratos ficaria amplamente simplificado. Os contratos,
quando referenciados pelos juristas, estdo voltados a justica, enquanto a visio
dos economistas e administradores est4 voltada para a eficiéncia econdmica.

Zylbersztajn (1995) cita que os contratos possuem as seguintes
carateristicas: sdo incompletos ~ devido & racionalidade limitada e as
modificagbes ambientais e ambigiiidades durante a sua vigéncia; duragio dos
contratos: tém um tempo de durago; e arbitramento: pela sua incompletude,
sempre permanecem lacunas que tornam inevitavel a criagdo de instituigdes de
arbitramento para dar continuidade.

Existe uma grande variedade de arranjos contratuais que, de acordo com
a ECT, seguem os diferentes atributos das transages. O atributo destacado por
Macneil (1978), citado por Zylbersztajn (1995), é a “flexibilidade” contratual
que permite as organizagdes continuarem a cumprir a distribuido de bens e
servigos. Analisando dessa forma, os contratos sdo classificados em: contratos
classicos: se referem s transagdes que sio realizadas, ndo possuem ligagdo ao
longo do tempo e ocorrem por meio do mercado; contratos neoclissicos:
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pressupdem o desejo de manter a continuidade das transagGes e levam em
consideragdo a flexibilidade nos contratos, podendo ser ex-ante, devido a
impossibilidade de prever todas as possibilidades de arranjos possiveis, e ex-
post, devido as mudangas ambientais que ocorrem, podendo levar ao
comportamento oportunistico; contrato relacional: enfatiza a flexibilidade e a
possibilidade de renegociagdo. O contrato original deixa de ser base para
renegociagio, sendo considerado, a cada negociago, todo o conjunto de fatores
para a construgdo de um novo contrato. O contrato relacional esta presente nos
contratos de fornecimento de matéria-prima e industriais, just-in-time,
negociagdes trabalhistas, assisténcia técnica e outros em que o comportamento €
relacional. O contrato relacional acaba se tornando uma espécie de “mini-
sociedade”, em que o esforgo para manter um sistema de negécios leva a analise
e formulagio de todo um conjunto de fatores da variavel ambiental.

As relagdes contratuais no agronegécio foram largamente estudadas,
desde que as industrias agroalimentares passaram a adoté-las nos EUA, a partir
de 1950, na década seguinte, na Europa, e a partir da década de 1970, no Brasil
(Ferreira, 1995). No Brasil, os contratos de produgdo envolvendo agricultura e
industria de transformagdo estio presentes, por exemplo, em Santa Catarina,
onde encontram-se os agricultores familiares produtores de suinos e aves
integrados 2 industria regional (Belato, 1985 ¢ Mior, 1992); nos estados do sul
do Brasil, com agricultores familiares integrados as indistrias de fumo, vinho,
bicho da seda e conservas de frutas. Bando (1998) cita que em Minas Gerais €
no nordeste brasileiro, ha fruticultores integrados a industria e a exportadores de
frutas; agricultores organicos produzem frutas e hortaligas integrados a redes de
supermercados (Graziano da Silva, 1999) e outros, cuja produgdo ¢é integrada as
cadeias de fast food (Neves, 1998).
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A insergdo no mercado leva a familia rural a se envolver com o
crescente nimero de contratos complexos, uma vez que os consumidores estio
cada vez mais exigentes em termos de seguranca alimentar, passando a dividir
responsabilidades com outros segmentos da produgdo ao longo da cadeia
(Hobbs, 1998).

A rastreabilidade' do produto exige um acompanhamento ao longo da
cadeia produtiva para reduzir as incertezas e agdes oportunistas com o objetivo
de garantir produtos agroalimentares seguros aos consumidores.

A ampliacdo dos contratos na agricultura familiar também ocorre
quando o agricultor passa a terceirizar servigos e participar de associagdes por
eles organizadas. A agregagdo de valor pela integragdo horizontal de familias de
agricultores e posterior verticalizagdo com a industrializagdo dos produtos
agropecuérios em unidades geridas pelos préprios agricultores no espago rural
(Tagliari, 1999) permitem a constituigio de varios desenhos contratuais que

envolvem os atributos das transagdes e pressupostos comportamentais.

3.5.4 As transagGes no agronegécio

O enfoque de anélise do agronegécio com base na ECT caracteriza-se
por avaliar as transagdes entre as interfaces tecnicamente distintas como
unidades tipicas que ocorrem em um ambiente institucional que tem como
objetivo adicionar valor ao sistema agroalimentar. Esse complexo sistema de

mercado, hierarquia e contratos demanda uma estruturagdo de coordenagio.

“*Segundo Machado (2000), trata-se de um assunto ainda pouco conhecido na literatura
sobre o agronegécio. E um conceito que se relaciona com informagdo, segregagio
fisica e controle de qualidade de alimentos. A grosso modo, entende-se que rastrear é
capturar e trocar informagdes sobre atributos especificos de produtos ao longo de uma
cadeia produtiva, da origem do seu processo de produgio até o consumidor final.
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Bureaus publicos e privados sdo tipos de organizagdes desenhados para executar
a tarefa de coordenagio de acordo com Zylbersztajn (1995).
O sistema do agronegdcio (Figura 5) explicita as transagbes que ocorrem

entre as interfaces tecnologicamente separadas.

AMBIENTE INSTITUCIONAL.: cultura, tradigdes, educagdo, costumes
Tl T2 T3 T4 T5

insumos agricultura industria de distribuicdo distribuigio
Eg Eg alimentos > atacado > varejo L)

consumidor

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: Associagdes, cooperativas, informagoes,
pesquisa, extensdo, firmas

FIGURA 5. Sistema do agronegdcio e transagdes tipicas

Fonte: Zylbersztajn, 1995

Para Zylbersztajn (1995), cada produto pode ter os mais variados
desenhos institucionais, de acordo com o ambiente institucional vigente. As
transagdes, de forma geral, ocorrem entre: a) fornecedor de insumos e agricultor;
b) agricultor e industria de alimentos; c) induistria de alimentos e agentes

distribuidores e d) o agente distribuidor e o consumidor final.

3.5.4.1 Transacio entre indistria de insumos e produtor agricola

Nesta transagio, existe uma estrutura de mercado oligopolizada e com
grande participagdo de empresas que atuam em vérios paises (Lauschner, 1993).
De um lado, temos fornecedores que dispdem de grande poder de inovagéo e de
penetragio no mercado por meio de vasta rede de distribuidores auxiliados por
instrumentos de marketing. Por outro lado, um grande nimero de agricultores
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desorganizados que, muitas vezes, nio tém a oportunidade de acompanhar
grande volume de informagdes e inovages que se apresentam junto com os
produtos. Esta transagio normalmente é realizada via mercado devido a presenga
de varios fornecedores de insumos agricolas que, de maneira geral, sdo produtos
padronizados e ndo considerados ativos de alta especificidade. Entretanto, os
agricultores, devido s novas demandas de mercado, necessitam direcionar a
producdo agropecuéria de maneira organizada, utilizando tecnologias adequadas
as necessidades e desejos dos consumidores, nas quais sdo obtidas pela
informagdo. O fator de produgdo de que os agricultores necessitam é a
informagdo para se adaptarem as novas exigéncias do mercado direcionado a
produtos mais saudéveis € com menores custos para produzir.

Nesse sentido, Castro et al. (1998), estudando a cadeia lictea do Rio
Grande do Sul, em regides nas quais predomina a produgdo familiar,
constataram que 70% dos atendimentos veterinarios relacionados com a
produgido de leite estio relacionados com a nutrigdo, sanidade, manejo e
reproducdo do rebanho e que estes poderiam ser resolvidos com o emprego das
tecnologias disponiveis e de metodologias adequadas para difundir o uso de

alimentagdo adequada.

3.5.4.2 Transagio entre agricultura e inddstria

Nesta interface que interliga a industria, encontramos a montante um
grande numero de fornecedores de matéria-prima, desorganizados, distribuidos e
dispersos no espago rural. Do outro lado estio as induistrias, bem mais
organizadas e detentoras de informagdes do consumidor e numa situagdo de
oligopsénio (Lauschner, 1993).

Nesta transacdo, os ativos envolvidos e sua especificidade decorrem de
caracteristicas que variam com o produto final e sdo classificados em
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commodities e produtos diferenciados. No primeiro caso, normalmente a
industria vai selecionar os seus fornecedores em um ambiente em que
predominam transagdes via mercado e outros instrumentos como os mercados
futuros (Zylbersztajn, 1995). No segundo caso, sdo os produtos com alta
especificidade de lugar, processo de produgdo, produtos associados a
peculiaridades regionais, produtos agroecolégicos e organicos que exigem uma
estrutura de governanga que vai além do mercado. As especificidades
relacionadas aos produtos agricolas tendem a aumentar (Spers e Chaddad, 1996)
e ndo sdo aspectos neutros para determinar a forma de coordenagio, mas uma
condicio basica para a competitividade, que e exige uma estrutura de
governanga para coordenar, controlar e imprimir confianga ao consumidor
(Sauvée, 1995).

3.5.4.3 Transacdo entre industria de alimentos e distribuicdo (atacado e
varejo)

Para Zylbersztajn (1995), esta transagio tem sido menos estudada,
quando comparada com a anterior. E um fendmeno novo. Reconhece-se que esta
havendo uma concentragdo no setor de distribui¢do e vem crescendo o seu poder
de mercado. Tem passado, ainda, a adotar tecnologias de informagdes para
decodificar as preferéncias do consumidor, repassando-as a todo o sistema.
Analisando de acordo com a ECT, as informagdes sdo um ativo especifico de
grande importdncia porque, com base nelas, sdo realizados os arranjos a
montante.

Nesse sentido, as grandes redes de supermercados vém se interessando
em manter relagdes contratuais com o segmento de produgdo localizado a

montante, como ocorre com produtores orginicos, com marcas proprias dos
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supermercados e aqueles produzidos de acordo com padrdes contratuais
negociados com os produtores.

A distribui¢do em massa de alimentos vem sendo conseguida em varias
partes do mundo. Ao mesmo tempo, vem crescendo a procura por produtos
produzidos em pequena escala e alta especificidade de ativos, o que esti de
acordo com a estratégia de diversificagdo de produtos no setor de alimentos e
que procura atender a mercados especificos, como locais, étnicos, religiosos,

entre outros.

3.5.4.4 Transagéo entre distribuicio e consumidor

O crescimento do poder de escolha de produtos pelo consumidor que
age de forma coordenada transfere o voto monetirio para aqueles produtos que
incluem as caracteristicas que satisfagam as suas necessidades e desejos,
dotando esta transagdo de ativos especificos muito préprios, seja para consumo
no lar, nos restaurantes, alimentos étnicos, ligados ao local, ao processo de
produgdo, entre outros. Nesta visdo, a distribuicdo destes produtos nio ¢ tio
simples para que a transagdio seja tratada como genérica e impessoal. Para
atender aos consumidores, os grandes supermercados sd3o orientados a
investirem em ativos especificos para atender a especialidades e produtos
diferenciados, enquanto os pequenos varejistas se utilizam do atendimento
pessoal.

A transagdo apresenta os mais variados conjuntos de arranjos contratuais
em que se oferecem os mais distintos atributos para os consumidores. Ainda se
observam as transformag¢des dos habitos dos consumidores, originirias das
mudangas do padrdo de renda, educago, influéncias migratérias, organizagio

social e informagéo, que passam a interferir em todos os segmentos a montante,
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exigindo adaptagdo rapida dos demais segmentos para atenderem as demandas
(Zylbersztajn, 1995; Figueiredo e Zambom, 1998; Jank, Farina e Galan, 1999).

A teoria das convengdes é considerada uma poderosa ferramenta
analitica que explicita as possibilidades amplas de especificidades ligadas a
qualidade do setor agroalimentar. Ela pode ser construida por meio de inovagdes
organizacionais, utilizando outras estratégias competitivas, resgatando ou
criando valores nos produtos por meio de atributos que fogem ao sistema de
produgdo “fordista”, como a denominagdo de origem, ou apelation d’origene
controlée (AOC) e mercado de opinido (Wilkinson, 1999). Para ilustrar, Cerrati
e Monti (2000) salientam que 80% da produgdo de leite da Itdlia (patria da
Parmalat) sio industrializados como produgdo tipica e 60% dos produtos
industrializados s3o exportados por meio de consércios de empresas.

Nessa mesma perspectiva, Lagrange (1995), citado por Prezotto (1999),
menciona atributos ligados & qualidade no sistema agroalimentar,
convencionados em varias qualidades. A qualidade pode estar relacionada aos
atributos: sanmitdrio, ligado as condigdes de higiene e seguranga alimentar;
nutricional, ligados a satisfagdo das necessidades fisiolégicas; organolépticas,
0 que proporciona prazer; facilidade de uso, o que proporciona comodidade;
aparéncia, que se relaciona a qualidade do produto € é a mais facil de ser
identificada; regulamentar, o que é regulado por leis e normas; as qualidades
amplas, representadas pelos atributos ecolégicos, ligados aos processos
sustentiveis de produgdo; cultural, que incorpora as caracteristicas ligadas a
cultura da populagdo; e a qualidade social, que incorpora as caracteristicas da
inclusdo social. Ceratti ¢ Monti (2000) citam o “fair trade” ou comércio
solidario, que no Brasil é conhecido como comércio justo.

A segmentagio e selegdo de mercados na aplicagdo do marketing aborda
a existéncia de niveis diferentes de mercados, salientando a presenga de
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mercados de massa, segmentos, nichos locais e individuais com possibilidades

de inmimeros agrupamentos de transagcbes e grande potencialidades de
combinacgdes com a ECT.
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

Entende-se por pesquisa um processo formal e sistematico do
desenvolvimento cientifico voltado para a solugdo de problemas, por meio do
emprego de métodos cientifico. Trevifios (1987) e Gil (1991) definem que a
pesquisa social pode ser dividida em trés niveis, dependendo do tipo de estudo a
executar, que pode ser exploratério, descritivo ou estudo experimental.
Salientam os autores que, dependendo do enfoque dado & varidvel que analisa, a
pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa. A primeira mede a varidvel ¢ a
segunda a descreve.

Para Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa envolve a descrigdo
de caracteristicas de um ambiente natural como fornecedor de dados a respeito
dos processos que geram o fendmeno. Ela tem interesse maior nos processos e
os dados obtidos tendem ser analisados pela forma indutiva, sem se preocupar
em confirmar hipéteses das interagdes e propriedades que ocorrem em
determinada realidade. Ainda afirmam os autores que este tipo de estudo exige
do pesquisador muitas informagdes sobre o que deseja pesquisar e pode
estabelecer relagdes entre as variaveis. Nos estudos descritivos se incluem os
“estudos de caso", que tém como objetivo aprofundar as andlises sobre uma
determinada realidade. Nos estudos qualitativos pode-se utilizar o apoio da
analise estatistica, porém o seu emprego ndo ¢ sofisticado. De forma geral, o
estudo de caso apresenta as caracteristicas de descrever a realidade em um
ambiente natural, de preocupar-s¢ com o processo ou “como” e “porque”
ocorrem os fatos e de ter uma andlise indutiva e significincia nos resultados
obtidos.
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Para analisar a dindmica de coordenagio de cadeia agroindustrial do
leite no oeste de Santa Catarina, recorreu-se ao estudo de caso. Trevifios (1991)
salienta que o estudo de caso possibilita estabelecer comparagdes entre dois ou
mais enfoques especificos, o que enriquece o trabalho da pesquisa qualitativa,
podendo chegar a estudos multicasos. Gil (1991) afirma que existem alguns
inconvenientes no estudo de caso, como o de exigir do pesquisador um
conhecimento prévio do universo a ser estudado.

A selegdo do caso obedece aos seguintes critérios:

1-buscar casos tépicos - trata-se de explorar objetos de estudo em
fungdo de informagées prévias as quais parecam ser a melhor impressdo a ser
estudada;

2- selecionar casos extremos - apresenta a vantagem de fornecer limites
dentro dos quais as vantagens podem se movimentar;

3- tomar casos marginais - nesta visdo, busca-se conhecer casos atipicos
ou anormais e compara-los com casos considerados normais, identificando as
causas do desvio.

Quanto a coleta de dados, costumam ser realizadas por meio de

entrevistas, utilizando de perguntas abertas previamente preparadas.

4.2 Objeto da pesquisa

O objeto de estudo foi 0 agronegécio do leite do oeste de Santa Catarina,
representada por 88.279 estabelecimentos rurais, predominando o agricultor
familiar. Deste total, 70.577 produzem leite e 38.170 comercializam para 51
industrias de diferentes tamanhos. A populagio envolvida, e que de forma direta
ou indireta, depende dos reflexos do agronegdcio do leite é de aproximadamente
1.031.405 habitantes.
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4.2.1 Histérico da regido

A regido oeste de Santa Catarina, até o inicio do século passado era
povoada por indios kaikangs e caboclos (luso-brasileiros). A colonizagdo do
oeste iniciou-se ano de 1908, juntamente com a construgio da estrada de ferro
que passa pela regido, ligando Sdo Paulo ao Rio Grande do Sul. Esta obra foi
executada pela companhia americana “Brazil Railway Co.” que recebeu 569.057
hectares localizadas ao oeste do Rio do Peixe (Campos, 1987, citado por Mello,
1998) como forma de pagamento. Em 1910, concluida a ferrovia, a empresa
passou as terras para a sua filial “Brazil Development & Colonization Co.”.
Coube a ela colonizar a 4rea em lotes de terra com areas de 20 a 25 hectares
mais declivosas, ou lotes de 100 a 1.000 hectares, onde a topografia permitia a
exploragdo de atividades agropastoris.

Logo no inicio, a empresa “Brazil Development & Colonization Co.”
iniciou uma intensa campanha de divulgagdo das terras junto aos agricultores de
origem européia no Rio Grande do Sul. Porém, na década de 1920 iniciou-se a
coloniza¢do do oeste com agricultores oriundos daquele estado. Na década de
1950, crescem o fluxo de imigrantes, chegando ao apogeu na década seguinte.
Na década de 1970, praticamente toda a rea estava ocupada por imigrantes.

No processo de colonizagdo no oeste de Santa Catarina, cada familia,
em média, adquiria um lote de 10 alqueires ou 24,2 ha de terra, também
chamada de col6nia.

A regiio ocupa uma éarea de 24.943 quilometros quadrados, tem
topografia forte ondulada, com &reas pedregosas que impedem e dificultam a
mecaniza¢do. Embora a topografia ndo favorega o desenvolvimento de
atividades agricolas, mesmo assim contribui para a competitividade devido a alta

fertilidade natural do solo (Testa et al., 1996). O clima se caracteriza por
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subtropical imido, com verdo quente e inverno frio. O regime de chuvas se

caracteriza por uma boa distribuigio durante o ano.

TABELA 5. Estabelecimentos agropecuérios, percentual de estabelecimentos,
area total, percentual de drea e drea média por estrato de area na

regido oeste.

Estabele- Estabele-

Estrato de 4rea total (ha) Cirg;x;tos Cirz:;gtos ‘8::; ‘?;: )a rﬁ;;?a
Menos de 1 1.030 1,17 464 0,02 0,45
1 a menos de 2 1.739 1,97 2.232 0,10 1,28
2 amenos de 5 8.809 9,98 30.771 1,43 3,49
5 amenos de 10 18.051 20,45 133.080 6,15 7,37
10 a menos de 20 32.229 36,51 449.646 20,78 13,95
20 a menos de 50 20.977 23,76 612.030 28,28 29,18
50 a menos de 100 3.482 3,94 230.966 10,68 66,33
100 a menos de 1.000 1.828 2,07 446.265 20,62 244,13
1.000 e mais 120 0,14 258.426 11,94  2.153,55
Sem declaragio 14 0,01 --- — -

Total da regido oeste 88.279 100,00 2.163.881 100,00 -—

Fonte: IBGE (1998), citado por Mello, (1998)

Quanto 2 estrutura fundiaria, uma das principais caracteristicas da regido
¢ a predominancia da pequena propriedade rural, preservada desde o inicio da
colonizagdo embora tenha ocorrido a fragmentagio em lotes menores e a
concentragdo em alguns municipios. Como se observa na Tabela 5, 93,84% das
propriedades rurais tém tamanho inferior a 50 hectares. A 4rea média destas

propriedades rurais é de 17,61 hectares, e ocupados pela familia de agricultores.

4.2.2 Divisio politica
A regifio € formada por 95 municipios (Figura 4), cuja a populagio é de

1.031.405 habitantes, dos quais 55,9% residem na 4rea urbana € 44,1% na area
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rural. O maior centro urbano € Chapecd, cuja populagio ¢ de 146.534 habitantes;
o segundo maior ¢ Concordia, com 62.961 habitantes, seguidos por Xanxer€,
com 37.322 habitantes; Sdo Miguel do Oeste, com 32.309; e Joagaba, com
24.030 (IBGE, 2000). As demais cidades t€ém menos que 20.000 habitantes,

predominando as com populagdo abaixo de 10.000 habitantes.
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FIGURA 4. Santa Catarina, destacando a regido oeste.

Nos municipios menores, o espago rural e o urbano se confundem
quando analisados pelo aspecto social e econémico. O limite situa-se dentro do
que € estabelecido pela lei municipal que delimita os espacos geograficamente.
Em alguns municipios, os cargos de prefeito, vice-prefeito e os cargos de
confianca sdo ocupados por agricultores familiares ou filhos destes, que residem

no espago rural.
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4.2.3 Insergio dos agricultores no mercado

A atividade de comercializagio dos produtos agropecudrios pelos
migrantes era exercida nos locais de origem. A possibilidade de se inserir no
mercado foi um dos argumentos utilizados pelas colonizadoras para influir na
compra do lote de terra pelos imigrantes.

A diversificagdo da agricultura ja era desenvolvida no Rio Grande do
Sul. Esta estratégia, além de fornecer alimentos basicos para a familia,
propiciava melhor utilizagdo das pequenas areas de terra com a consorciagio,
sucessdo e rotagdo de culturas anuais, aproveitamento da mao-de-obra durante o
ano, redugio dos riscos e incertezas de perdas econémicas por frustragdo de
safra e instabilidade de pregos. Entre as atividades desenvolvidas pelos
agricultores familiares estdo as criagdes de suinos, bovinos e aves e cultivos de
milho, feijdo, citros e culturas de subsisténcia.. A interagdo das atividades visam
o sinergismo econdmico e ecolégico entre a criagdo de animais e o cultivo de
vegetais, proporcionando maior estabilidade a unidade produtiva.

A suinocultura ji era atividade desenvolvida no Rio Grande do Sul e
acompanhou a migragdo dos agricultores familiares. A partir de 1940, teve inicio
a industrializagdo dos suinos. J4 na década de 1970, foi adicionada & criagdo e
industrializagio de aves. A suinocultura foi importante fonte de renda para
67.000 agricultores até a década de 1980. A concentragdo, devido as novas
exigéncias do mercado e o ambiente institucional voltado para a criagdes
maiores'’, trouxe no seu bojo resultados ambientais e sociais negativos. A
suinocultura, embora esteja no caminho da especializa¢do, ainda mantém a
propriedade diversificada, € importante fonte de renda para muitos agricultores e

tem grande importancia econdmica.

'>Para maiores informagdes ver Mior (1992) e Mello (1998)
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A saida dos agricultores da atividade de produgdo de suino foram se
orientando para a produgio de leite destinado ao mercado e sua insergao ocorreu
com a utilizagdo do rebanho ja existente nas propriedades. A atividade, que até
entio era de subsisténcia, transformou-se em atividade de mercado (Mello,
1998), mantendo a produgdo diversificada nos diversos sistemas de produgio,
também chamados de agroecossistemas. Os sistemas de produgdo agropecuaria
presentes no oeste de Santa Catarina sdo representados por 58 sistemas
diferentes (EPAGRI, 1997); destes, dezessete sistemas envolvem a produgdo de

leite.

4.3 Coleta de dados

A unidade de anélise foi a transagdo que ocorre em cada uma das
interfaces da cadeia produtiva do leite e o ambiente institucional e
organizacional que o envolve. Em cada interface tecnologicamente diferenciada
foram entrevistados pessoalmente os atores com questionrios ndo estruturados.
Para a aplicagio dos questionarios, utilizou-se uma amostragem ndo
probabilistica por julgamento e por conveniéncia (Alencar, 1999). Para a
obtencdo de informagdes primérias, de maior importancia para o entendimento
da dindmica do agronegdcio em estudo, foram entrevistados os atores que atuam
em cada interface, das organizacbes de interesse publico e privado,
determinando o tipo de dindmica que ocorre entre eles e cadeia lactea.

Foram entrevistados quarenta agricultores com produgdo que varia em
torno da média regional, sendo o critério de escolha uma lista do dobro de
agricultores a serem entrevistados indicados pelas agroindustrias. Optou-se pela
facilidade de contato o, encontro casual e os que residissem em linhas de coleta
atendidas por mais de duas agroindustrias. Para conhecer as transagGes entre
varejistas e industria, entrevistaram-se trés proprietarios das cinco maiores redes
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de supermercados regionais, localizadas em Chapecé e Sio Miguel do Oeste;
cinco varejistas menores e trés distribuidores regionais de produtos licteos. Na
transagdo entre varejistas e consumidores, buscaram-se as informagdes junto aos
varejistas e industria, tendo em vista que os mesmos procuram atender 3
demanda dos consumidores e tém informagdes e percepgdes de suas
necessidades. Na transagio entre agricultor e fornecedores de insumos, foram
entrevistados seis proprietdrios de casas agropecuarias. Os questiondrios
abordavam aspectos ligados a transagdo a montante e a jusante do segmento e o
ambiente institucional e organizacional. Os dados foram obtidos com roteiro de
entrevistas que foram gravadas e posteriormente transcritas.

Quanto a indistria, além das previstas, foram incluidas mais duas que
atuam na regido e também foram entrevistados mais trés agricultores que
industrializam o leite e comercializam o queijo diretamente aos consumidores e
varejistas.

Para o estudo do ambiente institucional, além das entrevistas realizadas
com os atores j4 mencionados, foram utilizados documentos, leis e teses
existentes. Foram entrevistados trés presidentes de associagdes comerciais,
quatro técnicos que atuam na 4rea, técnicos da EPAGRI e CIDASC, bancos que
atuam no setor de crédito rural, presidentes de sindicatos, prefeito, secretirios de
municipais de agricultura, além da experiéncia de 16 anos do autor como
profissional de extensdo rural.

Os dados secundérios foram obtidos Jjunto a EPAGRI, ICEPA-SC,
CIDASC e associagdes ligadas ao setor, nas quais ja existe um banco de dados
relacionado ao agronegécio do leite. Outras informagdes foram obtidas junto ao
IBGE, associagdo de industrias ligadas ao setor de produgdo, comércio varejista

e associagdo de profissionais que atuam no setor, A bibliografia existente sobre
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o assunto, organizagdes de pesquisa, ensino e extensdo também foram fontes de
dados.

4.4 Anailise dos dados

A anélise dos dados foi descritiva, abordando aspectos relacionados a
coordenagdo do objeto de estudo, como o oportunismo € a racionalidade dos
agentes, os ativos especificos, a freqﬁéﬁcia, a incerteza, a estrutura de
governanga em cada interface e o ambiente institucional e organizacional em
que as transagdes sdo realizadas e que levam a coordenagéo da cadeia produtiva.

No préximo segio serdo analisados os subsistemas da cadeia
agroindustrial do leite do oeste de Santa Catarina utilizando os dados coletados

na pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Descrigdo da cadeia produtiva do leite no oeste de Santa Catarina

A colonizagdo do oeste de Santa Catarina foj realizada por agricultores
de etnia européia, que adquiriram pequenas propriedades e a exploram em
regime de economia familiar e de forma diversificada. A partir da instalagdo das
primeiras industrias voltadas ao processamento de carnes, grande mimero de
agricultores passaram a comercializar seus produtos, principalmente suinos. A
partir de 1970, outra atividade incorporada pelos agricultores foi a avicultura
integrada a agroindustria. Nesta periodo, se inicia, também a comercializagio do
leite. Esta atividade em 1995, tornou-se a quarta atividade de maior importancia

econdmica (Tabela 5) dinamizando a economia regional.

TABELA 5. Valor da produgdo dos produtos selecionados do oeste catarinense
em relagdo ao estado. Censo de 1995-1996(mil R$)
PRODUTOS E GRUPOS DE OESTE

PRODUTOS CATARINENSg TOTALDESC  A/B

) ® (%)
Suinos (vendidos) 501.697 596.348 84%
Aves (vendidas) 398.390 524.244 76%
Milho em grio 211.169 312.052 68%
Leite 95.745 201.116 48%
Outros produtos 661.122 1.133.760 58%
Total 1.868.123 3.351.964 _ 56%

Fonte: ICEPA(1997), adaptado pelo autor
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A partir da década de 1980, novas indistrias se instalaram na regido ¢
que somam 51 industrias, desde capital multinacional até industrias de pequeno
porte. A Tabela 6 mostra as indistrias que atuam na regido, bem como o volume

diério de leite industrializado.

TABELA 6. Classificagio das empresas, nimero de estabelecimentos e

percentual que ocupam na captagdo e niimeros de municipios que

atuam.

. . . N°de Processamento Municipios
Classificagdo industrial estabelecimentos  (litros/dia) % n°
Cooperativas 14 575.000 41,1 78
Médias empresas 2 450.000 32,1 71
Pequenas empresas 17 229.710 16,4 58
Multinacionais 2 85.000 6,1 22
Minilaticinios 16 6.243 0,4 16
Leite in natura - 26.148 1,9 87
Queijo em feiras livres - 27.280 1,9 43
TOTAL 51 1.400.330  100,0 87

Fonte: Mello, Dorigon e Silvestro (2000).

A regido apresentou 39% de crescimento do rebanho de 1985 a 1996,
iniciando com um rebanho de 186.575, chegando a 259.481 vacas produtivas. Ja
a produtividade de leite por vaca/ano cresceu 33%, passando de 1.405 litros para
1.870 litros. Quanto a produgdo leiteira, esta tem grande importincia para a
formagdo da renda das familias rurais que comercializam, em média, 25 litros
por dia (Mello, 1998).

Segundo a informagdo das industrias, o nimero de produtores se
mantém estavel e existe o desejo de novos agricultores entrarem na atividade.

Contudo, eles estdo limitados aos recursos para investimento.
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Na Tabela 7 encontra-se um resumo dos subsistemas pesquisados. Nota-
se que a média de leite fornecido pelos agricultores ¢ de 30,27 litros por dia.
Apesar de ser uma média baixa, tem grande importéncia econdmica e social para
a regido. Como os custos variaveis sio baixos, em torno de R$ 0,12 centavos por
litro, o leite proporciona uma renda importante para os agricultores e movimenta

a economia da regido, principalmente dos pequenos municipios.

TABELA 7. Subsistemas e respectivos nimeros de fornecedores, litros de leite
industrializados, média por agricultor, nimero de produtos

industrializados e regido de comercializagdo.

5 : Nimero  Regido de
Subsistema SR::;(; Fornecedor colf:tl;Zo Média de comércio
/dia produtos Brasil
A Cooperativa 850 36.000 4235 2 SeSE
B Privado 4.200 120.000 28,57 45 SeSE
C Cooperativo 350 16.000 45,71 2 SeSE
+ privado
D Cooperativa  1.300 30.000 23,07 10 S,SEeCO
E IRPP 40 2.000 50,00 9 Chapecé
Total 5 6.740 204.000 30,27 - -
Fonte: Dados da pesquisa S - Sul SE - Sudeste CO — Centro Oeste

Analisando a cadeia produtiva do leite na regido oeste de Santa Catarina
de forma sistémica, identificou-se os seguintes subsistemas como predominantes
e constam na Figura 6. Considerando-se que os subsistema sio dindmicos, estes

podem alterar-se ao longo do tempo, podendo adquirir outras formas.
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FIGURA 6. Sistema agroindustrial do leite no oeste de Santa Catarina e alguns

dos subsistemas analisados — fluxos de produtos e informagdes
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1- Subsistema A - caracteriza-se por uma cooperativa que atua na
comercializagdo de grios (milho, soja, feijao e trigo), suinos e insumos
agropecuarios. Este subsistema fez parte da CCCL, que foi desativada. Recolhe
leite para Agromilk, que est4 associada i Batavia, da qual a Parmalat participa
como acionista. A Cooperativa adquire 36.000 litros de leite por dia, de 850
agricultores associados que comercializam, em média, 43 litros/dia. O leite é
embalado em UHT em Concérdia e é comercializado no sul do Brasil, Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, com a marca Batavo. Parte do leite é destinada para
Carambei, Paran4, para ser transformado em iogurtes e bebidas lacteas

2- Subsistema B - empresa de capital regional, fundada em 1989, possui
129 funciondrios, trés unidades de industrializagdo, uma delas localizadas no Rio
Grande do Sul. Os produtos sdo: queijos tipo prato, muzzarela, provolone,
provolonete, minas frescal, manteiga, creme de leite, queijo fatiado, queijo light,
queijo colonial, queijo parmesio ralado, leite UHT e outros. Oferece ao mercado
um mix de 45 produtos com a marca Cedrense. A capacidade instalada é de
150.000 litros diérios, industrializando 120.000 litros didrios de leite fornecidos
por 4.200 agricultores, cuja média de entrega ¢ de 28,57 litros de leite por dia.
Os produtos industrializados sio comercializados no Rio Grande do Sul, litoral
de Santa Catarina, Curitiba e Sdo Paulo. Esti ampliando o mimero de produtos
para fabricagdo de queijos finos e, para isso, os técnicos do laticinio foram
conhecer processos produtivos na Itilia e Nova Zelandia.

Comercializa o leitt UHT embalado pela unidade industrial do
subsistema D, com a qual mantém um contrato de prestagdo de servigo de
embalagem.. Fez parceria com a Sadia Agroindustrial S.A. para a qual fornece
queijos que sdo utilizados na fabricagdo de alimentos congelados,

comercializados em todo o territério nacional.
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3- Subsistema C — empresa formada por capital regional, associada a
uma cooperativa de 37 agricultores familiares. O capital privado € de um
industrial que atua na fabricagio de queijos desde 1989. Cabe salientar que ndo ¢
o mesmo do sistema B. A indistria do subsistema recebeu incentivos do
Governo Federal para a construgdo do pavilhdo industrial e apoio municipal na
instalagdo de infra-estrutura (telefone, terraplenagem, construgdo da unidade de
tratamento de efluentes e cercas). A EPAGRI e Prefeitura assessoram os
agricultores na constituigdo da Cooperativa.

A participagio de recursos publicos mais a dos agricultores
(R$74.000,00) somaram 50% do capital. O socio participou com o0s
equipamentos, que foram contabilizados em 50% do capital total. O capital de
giro foi financiado em 18 meses pela cooperativa de crédito.

A empresa iniciou suas atividlades em agosto de 1998 e a
industrializagio em margo de 2000. Fabrica o queijo muzzarela e manteiga com
marca Ordenha. A planta industrial tem capacidade para processar 50.000 litros
diarios de leite, mas atualmente industrializa 16.000 litros, fornecidos por 350
agricultores, cuja média de fornecimento é 45,7 litros/dia. Os produtos sdo
comercializados nos estados de Sdo Paulo, Parana, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Rio de Janeiro. A comercializagio é realizada pelo socio ¢ a
administragdo da fabrica por um gerente nomeado pelos agricultores.

4- Subsistema D — a industria é formada por uma cooperativa de
agricultores assentados pelo Programa Nacional de Reforma Agraria. A sua
organizagdo iniciou com o Movimento dos Agricultores Sem Terra (MST), no
ano de 1990, nos assentamentos no oeste de Santa Catarina. A cooperativa foi
fundada em junho de 1996, congregando associados de cinco assentamentos,

envolvendo 400 familias de agricultores. A cooperativa tem como objetivo
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agregar valor a matéria-prima produzida pelos agricultores por meio da
industrializag3o.

Nos assentamentos foram constituidas associagbes com poder de
organizar a produgdo e tragar estratégias junto as familias dos agricultores e
nicleos comunitérios, que envolvem 8 a 10 familias de agricultores com
lideranga prépria.

Os primeiros projetos implantados de industrializagdo foram trés
pequenas unidades de fabricagio de queijos. € pasteurizagdo de leite. Os produtos
foram comercializados nos municipios préximos ao assentamento e foram bem
aceitos.

O empacotamento do leite UHT iniciou em 1998. A capacidade total de
industrializagdo é de 81.000 litros/dia e, atualmente, industrializam-se 30.000
litros/dia, oriundos de aproximadamente 1.300 fornecedores (incluindo grupos e
cooperativas de produtores), perfazendo a média de 23 litros por dia por
agricultor. Prestam-se servigos de embalagem de 10.000 litros de leite longa
vida por dia para o subsistema B.

Os produtos sdo os queijos muzzarela, queijo prato, leite UHT
(desnatado, semi-desnatado e integral), leite C, manteiga e creme de leite, com a
marca Terra Viva. O mercado na qual os produtos sio comercializados é a
regido sul, e os estados de Sio Paulo e Mato Grosso.

A planta industrial presta servigos para a industria do sistema B e
embala 300.000 litros de leite UHT por més, empregando 35 funcionarios, na
sua maioria filhos de assentados.

A Cooperativa intermediou, junto com o Movimento dos Pequenos
Agricultores - MPA, uma linha de crédito do Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar - PRONAF ~Grupo C, e a maioria destes
recursos se destinam & melhoria da atividade de produgido de leite.
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5- Subsistema E - a industrializagdo do leite teve inicio em 1992, na
cozinha da residéncia de uma das familias. A industria é formada por cinco
familias de agricultores, todos irmdos, que constituiram a empresa para
industrializar o leite. Localiza-se no espago rural do Chapeco, distante 20 km do
perimetro urbano. Em 1995, construiu-se uma unidade de industrializa¢do, com
capacidade de 2.000 litros por dia, que é inspecionada pelo SIM. A empresa estd
construindo nova unidade, com capacidade para industrializar 5.000 litros de
leite por dia e se adequar 2 legislagdo do SIE para atender & demanda regional. -
Produz queijo colonial, muzzarela, provolone, nozinho de queijo, pé de
moleque, ricota, doce de leite e tijolinho de leite com a marca Malagutti,
comercializada em Chapecé. O leite é proveniente de produgdo prépria e de
mais 40 fornecedores. A indistria emprega oito pessoas do espago rural de

Chapeco.

5.2 Anailise das transagdes

Ap6s a descrigdo dos subsistemas, procurou-se analisar as transagdes, 0
ambiente institucional e organizacional e como se di a coordenagdo das
transagdes nas interfaces tecnologicamente diferenciadas seguindo o modelo
conforme a figura citada na pagina 48 deste trabalho.

A anélise ndo tem o objetivo de comparar os subsistemas entre si, mas
analisar algumas particularidades que envolve as transagdes, coordenagdo e o
ambiente institucional da cadeia produtiva como um todo e que foram
consideradas para a analise. Foi adotado o critério de iniciar pela interface que
envolve varejistas e consumidores, seguindo as demais transagdes até chegar ao
fornecedor de insumos. Na Figura 7 sdo demonstradas as transagdes e o
ambiente institucional e organizacional que interferem na coordenagdo da cadeia
produtiva do leite no oeste de Santa Catarina.
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5.2.1 Transagio entre varejistas e consumidores

Nesta transagdo, ocorre a transferéncia dos produtos lacteos ao
consumidor e, com ele, sdo transmitidas as informagdes. Em troca, inicia-se o
fluxo monetario e de informagdes do produto adquirido para os produtores
(Zylbersztajn, 1995; Figueiredo e Zambom, 1998). Quanto maior o nimero de
informagdes que o produto carrega e que seja de interesse do consumidor, maior
sera a possibilidade do consumidor adquirir o produto.

No oeste de Santa Catarina, o mercado para os produtos lacteos esti em
expansdo. Além da propaganda realizada pelas empresas, os varejistas utilizam
o atendimento pessoal, em que predominam lagos de amizade, de parentesco,
religiosos, ideolégicos, que interferem nas transagbes com 0s consumidores e
determinam varios arranjos contratuais na escolha e no consumo final dos
produtos (Zylbersztajn, 1995). Com os produtos lacteos, as relagdes contratuais
entre os varejistas e consumidores se alteraram muito nos ultimos anos,
principalmente em relagdo ao leite fluido. As embalagens do leite tipo C em
sacos de polipropileno, que demandavam compras mais freqiientes, em parte
foram substituidas pelo leite UHT, que demanda compras mais espagadas e tem
a praticidade como atributo valorizado pelos consumidores.

As redes de supermercado que apresentam mais de uma loja estdo
localizadas nos municipios de maior concentragdo demogréifica. Em Chapeco,
existem trés redes de supermercados (Brasdo, ftalo e Celeiro); em Sdo Miguel do
Oeste, duas (italo, Vipi); em Concordia e Joagaba, a rede Caeté. A ftalo e a Vipi
¢ também atuam nos municipios de Pato Branco e Francisco Beltrdo, no estado
do Parané. Entre os varejistas existe grande concorréncia para oferecer o melhor
prego e o melhor servigo com o intuito de obter a preferéncia do consumidor.

Ainda, nestes municipios, e nos demais municipios, predominam pequenos
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supermercados, mercearias e padarias normalmente administrados por familias e
todos oferecem produtos lacteos industrializados.

Analisando as transagdes propriamente ditas, quem define a
permanéncia do produto na drea de venda nos supermercados é o consumidor.
Na regido, ndo existem muitos concorrentes para produtos licteos e praticamente
todos tém espago nas géndolas do varejo. Aos varejistas cabe realizar a compra
conforme a demanda do consumidor conforme pode ser constatado pelas

afirmagdes dos varejistas.

Nos aqui compramos de cinco empresas e colocamos na
prateleira e o consumidor é que escolhe. (Varejista V2)

Colocamos no mercado. Vendeu, vendeu. Nao sou eu que vou
cortar. O consumidor tem esse poder. ( Varejista V3)

O produto parou de girar, automaticamente ¢ retirado. (Varejista

V5).

A comunicagdo dos atributos dos produtos ao consumidor é realizada
por estratégias adotadas pelas empresas, como a propaganda, promogdes,
degustagdo, noticidrio pela imprensa, abordagem direta do consumidor, entre
outras que estimulam o consumo e s3o muito adotadas pelos subsistemas A e B
(Kotler, 1998).

Na regido, existe concorréncia entre os varejistas na disputa pelo
consumidor. Atitudes oportunistas que prejudiquem o consumidor podem leva-
lo a transferir a preferéncia para outra marca, produto, outro varejista e/ou
influenciar outros consumidores, levando ao descrédito o produto ou o varejista.

Estas atitudes sdo evitadas e estimulada a confianga.
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Entretanto, alguns consumidores agem oportunisticamente por meio de

1'®, danos nas mercadorias (furos nas

pequenos furtos, inadimpléncia proposita
embalagens de iogurtes) ou mau armazenamento no domicilio, levando a troca.
Os varejistas normalmente realizam as trocas, pois preferem perder o valor do
produto do que perder o consumidor. Estes comportamentos de alguns
consumidores estabelecem os custos na troca e na contratagdo de funcionarios
para o controle, aumentando os custo da transagao.

Os produtos licteos, principalmente o leite, t€m participagdo
significativa nas despesas das familias e os supermercados menores, mercearias
e padarias tém como costume proporcionar crédito aos consumidores. Nesta
transa¢do pré-domina a confianga, embora alguns consumidores ndo amortizem
as dividas contraidas, causando perdas aos varejistas ou elevando os custos para
cobranga.

Quanto as especificidades envolvidas, em primeiro lugar, as informagdes
dos consumidores sdo ativos que se manifestam nos seus diferenciados desejos e
necessidades. A localizagdo geografica das unidades de varejo, nos centros
urbanos se constituem em ativos locacionais, determinados pela renda dos
consumidores, acesso, tamanho da unidade, diversificagdo, etnia e servigos de
outra natureza, no local ou préximo a unidade varejista, que podem determinar o
maior ou menor consumo de determinado produto lacteo. Por exemplo, em
Chapec6, somente uma rede fornece queijos finos e esta localizada no centro da

cidade, o que favorece o acesso de consumidores de maior renda.

'*Neste caso excluem-se aqueles consumidores que, por forga maior, nio conseguem
amortizar as dividas (perda de emprego, doenga na familia ou acidentes ndo
controlaveis).
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A especificidade fisica de ativos na comercializagdo de produtos lacteos
€ representada por cimaras balcdes frigorificos para armazenagem e exposig¢do
dos produtos, as quais exigem temperaturas controladas.

Nos supermercados maiores, as pontas de gondolas ampliam a
visibilidade dos produtos para o consumidor e sdo alugadas para que as
indlstrias exponham os produtos de maior valor agregado, como leite
condensado e creme de leite.

A especificidade da marca do produto e o0 nome do supermercado fazem
com que se estabeleca uma relagdo de cooperagio no sentido de preservar a
imagem de ambos. Um produto de qualidade duvidosa também interfere na
imagem dos varejistas, além de reduzir o faturamento.

Existem também as especificidades regionais. Os consumidores de
produtos ldcteos valorizam a qualidade do produto, tanto que os varejistas, no
momento de decidir as compras para abastecer os pontos de venda, analisam o
aspectos qualidade'’, em primeiro lugar, e em segundo, o preco.

Outras especificidades valorizadas pelo consumidor sdo os atributos
voltados 4 produgdo colonial, principalmente o queijo. Embora sejam
considerados “informais” '®, sio produtos fabricados por processos artersanais. O
queijo colonial possui qualidades organolépticas que atendem aos desejos dos

consumidores da regido. A preservagio das qualidades culturais dos produtos

A qualidade dos produtos licteos para o varejista estd condicionada 4 inspegio
sanitaria (SIF, SIE e SIM) e marca e giro do produto na loja. Produto com qualidade é
aquele que o consumidor adquire e ndo d4 devolugiio pelo vencimento ou por
problemas de conservagio.

"*Wilkinson e Mior (1999) salientam que os atores envolvidos na industrializagio
artesanal do leite em nada se assemelham a oportunistas que buscam vantagens na
evasdo fiscal ou no descumprimento da legislagio trabalhista. Trata-se de uma
atividade tradicional que adquiriu a atribuicio de informal a partir da regulamentagio
do setor e que agora procura se adequar as novas exigéncias do mercado.
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lacteos é motivada e incentivada por organizagdes publicas, privadas e ndo
governamentais a tal ponto que existem programas para melhorar estes atributos
com a profissionaliza¢do e regulamentagao.

Os produtos artesanais sdo ativos que embutem verdadeiras “riquezas” e
conservam os “segredos” da fabricagdo, adicionados a reputagdo das familias
que embutem “marcas” ao produto. Entre muitas, podemos citar: Mayer, Toigo,
Kiffer, Scholl, Malagutti, Rovera, Pelegrini ¢ Rash, que sdo lembradas pelos
varejistas e consumidores e as relagdes contratuais sdo baseadas em lagos de
confianga da familia, construidas ao longo do tempo (Pondé, 1994).

As informagdes dos varejistas sobre os queijos de fabricagdo artesanal

podem ser expressas pelo seguinte depoimento:

Hoje tem um queijo na cidade que é o mais famoso. O queijo

colonial da Mayer (Varejista V1).

Este queijo é o de maior prego da regido, comercializado a RS 6,25/kg.

Entretanto, existem outras especificidades voltadas a produgdo local, a
geragao de empregos, a inclusdo social e ao aumento do giro monetario regional,

salientadas pelas agroindustrias, varejistas e lideres regionais.

Com certeza, as pessoas mais esclarecidas (grifo nosso) nos tém

falado muito nesse sentido. Até ddo uma preferéncia porque o

pessoal vé que nés temos assim que incentivar o pessoal da

regido porque é onde fica o dinheiro. Entdo, o proprio cliente

Vé que tem que incentivar esse pessoal que cresga, (...) Varios

tém me falado muito isso ai (VarejistaVo6).

A afirmagdo do varejista incorpora qualidades voltadas ao aspecto de
inclusdo social e atende aos preceitos de Lagrange (1995), citado por Prezotto,
(1999) e Ceratti e Monti (2000). Estas evidéncias mostram que a regido tem
estes ativos, necessitando de ambiente institucional favoravel para inserir as
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qualidades regulamentares aos conhecimentos dos agricultores familiares.
Entretanto, durante a pesquisa, constatamos a atuagdo da promotoria puiblica,
que estava interferindo no ambiente estabelecendo o prazo até 31 de dezembro
de 2000 para que todos os estabelecimentos agroindustrias se adaptassem 2
legislagdo, indo ao encontro do que preconizam Santos, Carvalho e Lima (1998).
A adequagio a legislagio envolve custos de adaptagdo das unidades de produgio
ao novo ambiente institucional determinada pela aplicagio da lei.

Quando envolvem a segmentagio de mercado e a diversificagio da
producdo de alimentos, as especificidades aumentam devido aos diferentes
desejos e percepgdes dos consumidores, 0 que leva a tratar a transa¢ao com
muito cuidado. Por outro lado, os ativos especificos podem ser convencionais e
institucionalizados por meio de cooperagdes entre consumidores e produtores
(Sauvée, 1995 e Wilkinson, 1999). Como um exemplo de fator convencionado,
podem-se citar os alimentos organicos. Quem diria que os alimentos “hippies”
organicos, da década de 1970, hoje ocupassem espago crescente nas redes de
supermercados constituindo o boom do agribusiness.

Quanto aos riscos e incertezas com a transagdo estdo relacionados & data
de vencimento da validade, devolugdes de produtos, pagamento com cheques
sem provisdo de fundos e inadimpléncia. Os produtos lacteos tém validade
limitada e os riscos com o vencimento do prazo sdo reduzidos pela cooperagio

entre a industria, distribuidor e varejistas, que realizam compras programadas

"*Na ocasido da nossa pesquisa, a promotoria publica acatou o pedido da industria de
camnes de Criciima, para que interviesse na comercializagdo clandestina da carne,
proibindo a sua comercializagdo. A promotoria passou a autuar todos os produtos de
origem animal que ndo apresentassem o minimo de informagdes, como o Servigo de
Inspegéo, procedéncia do produto e data de vencimento, o que inclui todos os produtos
lacteos. Como a grande maioria dos abatedouros ndo atendia s normas
regulamentares, a decisdo foi adiada até 31 de dezembro de 2000, para que estes
fossem adaptados de acordo com a legislagdo municipal ou estadual.
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que atendam a previsdo de demanda ou promovem os produtos para agilizar a
comercializagdo. Assim, evitam realizar duas transa¢ées: uma na devolugdo e
outra no reembolso da mercadoria, evitando custos em ambas.

A freqiiéncia € recorrente e o pico de vendas de produtos lacteos ocorre
a partir do final do més até o dia 10 do més subseqiiente, coincidindo com o
pagamento de salarios. Nesta transagdo existem consumidores que sdo fieis a
determinado produto ou a marca, estabelecendo-se um contrato relacional.
Entretanto, ocorre a migragdo de consumidores entre as marcas no leite UHT,
sendo o diferencial o prego.

O ambiente institucional que regulamenta a comercializagdo de produtos
lacteos na regido estd baseado no Decreto Federal n® 66.183, de 5 de fevereiro de
1970, que estabelece que o armazenamento de produtos lacteos no varejo seja
feito sob temperatura de 5°C. Essas normas sdo fiscalizadas pela vigilancia
sanitaria municipal e seguidas e aceitas pelos varejistas, pois entendem que a
boa conservagdo dos produtos licteos se transformam em servigo aos
consumidores e aumenta a fidelidade com o varejista. Nesta transagdo existe o
Cédigo de Defesa do Consumidor, em fungio do qual tanto a indistria como os
varejistas atuam proativamente para evitar agoes na Justica e preservar a imagem
do varejo e da marca do produto.

A institucionalizagdo da industrializagdo de produtos agropecuarios na
propriedade rural e agregagdo de valor pelos agricultores foram discutidas na
comunidade rural de Linha Figueira com a participagdio da APACO -
Associagdo dos Pequenos Agricultores do Oeste Catarinense, no inicio da
década de 1990. A regulamentagio do SIM e da feira livre de Chapecd, por parte
da prefeitura, e a profissionalizagdo na industrializagdo do leite proporcionada
pela EPAGRI, permitiram que os agricultores reduzissem os riscos e incertezas
da produgio e industrializagdo do leite e comercializagdio direta aos
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consumidores, reduzindo os custos de transagio (North, 1994). As agdes
permitiram a inclusdo do subsistema E, pelo novo arranjo organizacional,
preservando qualidades e valores culturais, locais e agroecologicos. O carater
empreendedor dos agricultores familiares, a participagio da imprensa
espontdnea, do poder piblico municipal e estadual, de organizagdes ndo
governamentais e de associagdes atuaram na coordenagdo e institucionalizagdo
de inovagdes permitiram a inclusdo no mercado.

Existem verdadeiras marcas locais que carregam os nomes das familias
dos agricultores que sdo ativos especificos que, com as restrigdes determinadas
pela legislagdo, inviabilizam a sua permanéncia no mercado, necessitando de
politicas adequadas que visem a adequagdo a legislagdo. Para tal, podem-se fazer
emergir organizagdes que congreguem os agricultores e constituam unidades
industriais cooperativas para preservar estes ativos e manter ¢ ampliar as
relagdes contratuais entre produtores e consumidores, Neste sentido, observou-se
que existe ambiente favoravel junto aos varejistas locais, o que pode ser fator
que facilite a inclusdo no mercado.

As transagBes com os produtos licteos na regido ndo sio diferentes das
do restante do Brasil, com excegdo de fatores institucionais locais que alteram as
relagdes contratuais com o consumidor. Ao consumidor é dado o poder de
escolha, desde que o produto passe pela aprovagdo do varejista. As transagdes
sdo recorrentes e a governanga é de mercado. A qualidade foi o atributo mais
salientado pelos varejistas e estd muito ligada i marca. Entretanto, o prego do
leite UHT ¢é o atributo que faz com que haja concorréncia entre as empresas.
Qualidades amplas, como a inclusdo social, regionalidade, agroecologia,
culturais e origem dos produtos, sio atributos também valorizados pelo

consumidor.
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A industria que melhor passar informagdes ao consumidor recebera mais
votos monetarios, demonstrando, deste modo, que o importante é mostrar o
produto, para depois coloca-lo no varejo. Neste aspecto, cabe salientar o poder
do marketing que as grandes empresas utilizam. O marketing tem proporcionado
a introdugdo de novos produtos na regido, principalmente quando envolve
produtos oriundo das empresas de proje¢do nacional.

Entre as organizagdes que atuam na coordenagdo desta transacdo esta a
Associagdo Catarinense de Supermercados (ACATS), que congrega varejistas
maiores, proporciona capacitagio e defende interesses do varejo de maneira
geral. Os varejistas menores estdo vinculados ao Servigo de Protegdo ao Crédito
(SPC), que tem a fungdo exclusiva de fornecer informagdes sobre os
consumidores e é utilizado como forma de pressdo aos inadimplentes. Alguns
estdo associados 8 ACI. Nao se constatou a existéncia de algum agente, além do
varejista, da industria € do consumidor, que coordenasse a transa¢do. Existe
grande poder das empresas lacteas por meio de mecanismos de marketing que
levam informagdes aos consumidores, elevando a especificidade das
marcas. Foi constatada interferéncia do MST nesta transagdo, quando lembrado
como movimento social, exercendo influéncia na coordenagéo na transagio.

No subsistema E, além da institucionalizagdo dos mecanismos de
produgdo e industrializagdo, houve a participagdo de organizacdes publicas e
privadas que levaram a mensagem aos consumidores. Os produtos sdo
lembrados como produtos regionais, produzidos por um grupo de agricultores,
participantes da feira livre que foi institucionalizada pela prefeitura municipal de

Chapeco. Esta tem sido também uma coordenadora do subsistema.
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5.2.1.1 Transagio entre indistria rural de Pequeno porte e consumidor

Uma das iniciativas que valorizam os ativos representados pelas marcas
locais pode ser representada pelo subsistema E que emergiu desta
especificidade. Nelas foram adicionados conhecimentos proporcionados pela
profissionalizagdo na industrializagdo, Projeto Desenvolver/CNPq, a
institucionalizagdo do SIM e da feira livre de Chapec6, que permitiu a
comercializagdo de 50% da produgdo industrial diretamente aos consumidores.
O restante da produgdo é comercializado para os varejistas localizados no
mesmo municipio.

Produtos licteos coloniais (queijo) de boa qualidade apresentam
demanda maior que a oferta segundo os varejistas. Isto se deve a prioridade dada
pelos agricultores & comercializagio do leite para a industria e a restrigdo da
promotoria ptiblica quanto a comercializagio sem a inspegdo sanitiria. Os
produtos coloniais sdo diferenciados por serem produzidos por agroindistria
familiar rural, envolvendo o trabalho das esposas dos agricultores, e embutem
“segredos” que fazem o diferencial entre os queijos das familias devido a
especificidade humana. A adigio das qualidades sanitdrias e regulamentares
proporcionadas pelo SIM e a melhoria dos processos de fabrica¢do pelos cursos
profissionalizantes de industrializagdo artesanal do leite permitiram a oferta de
produtos lécteos artesanais de qualidade aos consumidores,

Os ativos locacionais, dados pelas instalagdes industriais e unidade de
tratamento de efluentes, as quais devem atender as regulamentagdes
estabelecidas pela legislagdo de inspegdo municipal e 3 legislagdo ambiental, sio
especificos devido a dificil realocagdo para outra atividade, no espago rural,
distante 20 km da cidade de Chapecé.

Para os pequenos agricultores, investir em uma agroindustria significa
caminhar em um ambiente totalmente diferente daquele em que vinham até
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entdo. O mesmo ¢ repleto de incertezas, riscos de informagdes assimétricas que
exigem o desenvolvimento de novas habilidades e envolvem ativos especificos,
0 que exige um ambiente institucional de apoio (Batalha, 1997; Botoleto, 2000)
A especificidade relacionada & capacidade de empreender e reconverter
a propriedade rural, por meio da verticalizagdo da produgdo, indo contra os
paradigmas existentes, constitui um ativo que se caracteriza como
empreendedorismo que o grupo de agricultores tem utilizado como marketing. A
aprendizagem no atendimento ao consumidor por meio do learnig-by-doing é

um ativo relacionado a especificidade humana.

As leis ndo era facil para conseguir legalizar estas pequenas
agroindustrias. Hoje ainda existe esse problema. A questdo
financeira, nds, para ser franco, saiu do nada. Estava crescendo
tipo rabo de cavalo, para baixo, como o pessoal fala. Totalmente
sem dinheiro. Na nossa familia eu fui um que vendeu a unica
terrinha que tinha para comegar. Arriscamos tudo. O agricultor
estd sem dinheiro e é uma das grandes dificuldades. A questdo de
leis nos fomos convidados para a feira, entdo fazia uns
queijinhos na cozinha e a gente percebia que o pessoal da cidade
Jalava muito de nosso produto. Nos sentimos uma certa certeza.
Se o pessoal falasse bem de nosso produto, com certeza nos
iriamos vender mais. A gente comegou e eu tinha essa certeza.
Arrisquei até a terra (Socio da agroindustria E).

As habilidades® adquiridas e desenvolvidas no atendimento ao
consumidor e na industrializagdo constituem ativos para o grupo de agricultores,

proporcionados pela learnig-by-doing.

A familias dos agricultores descobriram que cada sécio tem algumas habilidades natas
e estas foram desenvolvidas durante os anos que passaram atuar na industrializagio do
leite. Um tem habilidade para tratar com os varejistas e lideres. Dois tém habilidade
para tratar diretamente com os consumidores na feira livre e o quarto tem habilidade de
tratar com os agricultores € um na indistria. Assim, ocorre complementaridade de
especificidade humana.
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Fazem cinco anos que sou feirante. Sinto que tenho muito que

aprender, muito que mudar, o cara que estd ali na frente da

banca ndo é simples assim. Vocé tem que td olhando para o

cliente, tem que estar rindo, td cumprimentando o cliente, saber o

nome (Agroindustria E).

A marca da familia Malagutti é conhecida pelos consumidores e
varejistas. Mesmo os varejistas que nio adquirem os produtos conhecem a marca
e desejariam expor na drea de vendas. Portanto, no espago local, a marca tem
especificidade elevada pelo trabalho realizado durante os cinco anos atendendo
na feira livre e pela divulgagdo feita pela imprensa esponténea (radio, televisdo,
jornal e outros meios), transmitindo estas caracteristicas ao consumidor. A
preocupagdo com a qualidade e seguranga alimentar é representada pelo curso
proporcionado a todos os fornecedores de leite para produzirem produtos de
qualidade e diferencii-los por meio da agroecologia. Além do controle da
qualidade da matéria-prima exigida pelo inspegdo, sdo realizados exames anuais
de brucelose e tuberculose de todos os bovinos dos fornecedores de leite, o que
pode ser outro diferencial de qualidade.

A unidade industrial, mesmo sendo pequena, esta enquadrada dentro dos
limites estabelecidos pelo SIM e pela legislagio ambiental fiscalizada pela
Fundagiio de Amparo a Tecnologia e Meio Ambiente (FATMA) que exigem
investimentos especificos em construgdes que, para o agricultor familiar, nio
tém uso alternativo na propriedade rural.

As incertezas envolvidas nesta transagdo sdo consideradas pequenas,
embora também sejam alvo de consumidores e varejistas oportunistas. Incertezas
com relagdo ao mercado ndo existem devido a grande procura por produtos
coloniais de boa qualidade. A estrutura de governanga é de mercado e a

transacdo ¢ regida pela sistema de inspegdo municipal.
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5.2.2 Transacio entre industria e distribuicao

A cadeia lactea regional abastece a regido e exporta para outras regides
do Brasil, produtos in natura e industrializados pelas 51 industrias. A
abrangéncia de atuagdo de cada industria na regido varia de acordo com o porte,
tempo que atua no mercado, rede de relagdes e legislagdo de inspegéo.

A maioria dos produtos lacteos produzidos pelos subsistemas A, B, C e
D se destinam a mercados no Rio Grande do Sul, Litoral de Santa Catarina,
Parana, Sao Paulo e Rio de Janeiro. Nestes mercados, o produto concorre com
produtos de outras regides produtoras estabelecendo-se forte concorréncia.
Entretanto, como o mercado é demandante de produtos lacteos, as industrias ndo
encontram dificuldades de comercializag@o, desde que apresentem qualidade,
prego compativel e a marca tenha reputagao.

Os varejistas regionais se abastecem de produtos lacteos dos subsistemas
estudados e de outros que sdo concorrentes. Entretanto, a regido é considerado
um mercado pequeno e concorre com a produgdo local, artesanal com custos
menores. Deve-se considerar também, que mais de 40% da populagdo, reside no
espago rural onde ocorre o autoconsumo de produtos lacteos. Em muitos
municipios, a populagdo embora seja urbana, tem fortes ligagdes rurais e faz
com que os consumidores adquiram o leite e queijos diretamente de produtores
rurais. Neste municipios, a comercializagdo de produtos lacteos, ndo é atraente
para a industria em fungio da baixa escala.

A entrada de produtos licteos de outras regides produtoras, sdao
representados por iogurtes, fermentados e pequena parcela de leite UHT e
queijos finos. Portanto, a regido é exportadora de produtos elaborados e produto
in natura, necessitando quantificar a quantidade exportada e importada.

As industrias e varejistas da regido mantém lagos de confianga e
cooperagdo, embora haja conflitos em relagdo as condi¢des das transagdes,
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principalmente com as redes maiores que utilizam o poder de mercado para
obter vantagens. Entretanto, as relagdes com as grandes redes de varejistas
localizadas nos grandes centros urbanos sio mais conflituosas, devido as
maiores exigéncias impostas® pela permanéncia dos produtos na area de vendas.

O desconhecimento do comportamento estratégico de alguns varejistas e
atacadistas, ou o fato de as informagdes a respeito deles serem insuficientes ou
custosas de obter, tem levado as empresas industriais, principalmente as
entrantes, ou que buscam novos mercados, a serem vitimas do oportunismo®. A
comercializagdo dos produtos em locais distantes e com diferentes agentes e
culturas pressupde a presenga de assimetrias informacionais e a possibilidade de
ocorrer oportunismo na transagdo, o que leva os agentes a buscarem
informagdo® antes de realizar a transagdo, o que ndo ocorre sem custos. A
dificuldade de obter informagdes sobre o comportamento estratégico dos atores
que atuam no mercado ¢ fator de elevagdo dos custos de transagdo (Williamson,

1989a) e expde a empresa a perdas.

2'As redes de supermercados maiores utilizam estratégias tais como: verbas para
aniversario de lojas, bonificagdo para inserir produtos nos tabléides, verbas para
inauguragdo de lojas “enxoval de noivas” e “puni¢do” para aquelas empresas que nio
aderirem as estratégias implementadas pelos supermercados. A punigfio é ndo dar a
devida atengo ao produto ou reduzir a 4rea de vendas.

2As indilstrias sdo vitimas de agdes oportunistas com a utilizagdo de cheques sem fundo,
cheques roubados, entrega em enderegos falsos, desativagdo do estabelecimento do
comprador, faléncia fraudulenta de empresas, atrasos de pagamentos com posterior
negociacio e devolugdo de mercadoria sem motivo aparente, entre outros.

BAs informagdes envolvem a obtengdo de dados cadastrais com consulta a bancos,

SERASA, SPC, varejistas, fornecedores e vendedores, buscando informagdes sobre

inadimpléncia, pontualidade de pagamento, devolugido e trocas de mercadorias. Na

regido, uma das melhores fontes de consultas sobre os clientes & obtida com

vendedores. Estes normalmente se hospedam nos mesmos hotéis, se conhecem nas

filas de vendas nos supermercados, criam lagos de amizade e passam a trocar

informagdes sobre os varejistas.
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Existe o risco bastante grande. Temos perdido bastante dinheiro

nessa questdo. Como a gente é uma empresa nova, tem clientes

novos. Entao, ndo tem como vocé saber se o cliente é bom ou é

ruim a ndo ser vendendo para ele. Evidentemente, quando sdo

clientes maiores, fazer todas as pesquisas possiveis em relagdo a

situagdo dos clientes, mas isso ameniza um pouco as perdas

(Presidente da agroindustria D).

O subsistema D ¢ formado por pequenos agricultores, o que poderia
justificar a agdo oportunista pelo fato de deter menor numero de informagdes
(Lauschner, 1993) ou por desconhecer onde obté-las. No entanto, as demais
industrias também sdo vitimas do oportunismo, como salienta o sécio da
industria C, denotando que as relagdes comerciais sdo construidas ao longo do

tempo.

A comercializagdo foi muito dificil. Tivemos muitos problemas,

perdas inclusive, perdas que estdo na Justi¢a até hoje(...) mas,

sdo pessoal que aplicam golpes, estelionatdrios. Muita gente

aqui na regido entraram nisso (...)Nos entramos, pessoal la do

Parand, o pessoal do Rio Grande do Sul (...) é a drea que mais

tem problemas (Sécio da Agroindistria C).

A formagio da carteira de clientes exige a busca de informagdes sobre a
conduta, as quais, muitas vezes ndo estdo disponiveis ou sdo dificeis de obter.
Assim, as industrias s@o levadas a realizar a transagdo, mesmo havendo riscos, o
que eleva os seus custos. A possibilidade de oportunismo reduz & medida que a
indistria forma a sua carteira de clientes, fazendo emergir confianga,
cooperagao, lealdade, reciprocidade e reputagdo, que sdo considerados ativos
construidos (Pondé, 1994 e Nooteboom, 2000) como redutores de custo de
transagao.

As relagbes com os cliente potenciais maiores iniciam-se com

estratégias como visita 4 industria e verificagdo do seu comportamento, vendas
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freqiientes e menores, venda i vista, venda com cheque pré-datado, pagamentos

antecipados e evitando vendas repentinas de grande valor, sem motivo aparente.

No caso de vendas novas,(..) para verificar a honestidade
comeca com pouco produto e pesquisa junto aos orgdos
competentes (Gerente da agroindustria B).

Para os clientes cadastrados e com lagos comerciais de longo tempo em
que predominam relagdes de confianga, sdo utilizados, além das notas fiscais,
boletos bancérios, duplicatas e cheques pré-datados.

As industrias tém seus ativos representados pelas marcas e desejam
expor os seus produtos. Da mesma forma, os supermercados desejam que os
produtos de renome estejam expostos nas lojas, o que estabelece uma relagio de
interdependéncia, embora seja reconhecido o maior poder de barganha dos

varejistas.

Os mercadistas tém um poder de barganha maior do que a

indistria hoje. Tu quase ndo acredita isso, mas estes caras tém

muito poder de barganha (..) Por outro lado, a empresa, a

Batavo tem uma marca tio forte e um produto de qualidade tdo

boa, que ndo ha interesse do mercado de porte que esses

produtos fiquem fora (Representante da agroindustria do

subsistema A)

A negociagdo dos varejistas com as industrias licteas regionais é mais
cooperativa, denotando o apoio aos produtos regionais. No entanto, quem decide
a permanéncia dos produtos na géndola é o consumidor, demonstrando que o
produto deve atender s suas expectativas.

Nos municipios menores estio os supermercados, mercearias e padarias
locais, com menor volume de vendas. Também existe grande concorréncia entre

eles, estabelecida pelo prego, qualidade e atendimento.
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Os varejistas maiores exercem poder de barganha nas empresas lacteas e
estas 0 exercem nos pequenos varejistas, ndo proporcionando condiges
semelhantes e fazendo com que estes tenham desvantagens em relagdo as redes
maiores de supermercados, estabelecendo-se uma dualidade. As industrias
favorecem as grandes redes de varejistas, fortalecendo as que ji tém poder de
barganha. Algumas industrias lacteas menores, para fugir do poder de barganha
das grandes redes varejistas, utilizam a estratégia de proporcionar condigdes de
vendas aos varejistas de menor porte, semelhantes aos varejistas de maior porte.

O efeito do poder de barganha se propaga ao longo da cadeia lactea, que
tem no leite o item de maior custo na composigio da maioria dos seus produtos.
Este repercute no setor de produgdo, fazendo com que o agricultor também tenha
que ceder.

A simetria de informagdes entre a industria e os varejistas ocorre sobre
a qualidade do produto, marca, prego, concorréncia, produtos substitutos,
demandas do consumidor e comportamento estratégico dos atores, entre outros.
Pelo fato dos varejistas estarem em contato com os consumidores, estes passam
a ter acesso as informagdes que quando comparadas com a industria, sdo
maiores e mais atualizadas, e estas podem ser utilizadas como barganhas junto a
industria.

As qualidades exigidas pelos varejistas estdo relacionadas a inspegéo
sanitdria ¢ a aceitagdo do produto pelo consumidor. Entretanto, as qualidades
voltadas & satide, como queijos tipo light, qualidades organolépticas, regionais,

culturais e inclusio social, foram salientadas como demandas dos consumidores.

%Constatou-se que os varejistas pesquisados priorizam os produtos regionais. Verificou-
se o caso de um varejista destinar espago exclusivo no estabelecimento para exposi¢do
de produtos regionais. As ACIs recomendam aos associados priorizar a aquisicdo de
produtos regionais, envolvendo a geragio de empregos.
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Os ativos especificos sio fortes indutores de governanga e, nesta
transagdo, variam entre os subsistemas e de acordo com a estratégia utilizada
para a distribui¢do dos produtos.

Quanto aos ativos fisicos e locais, representados por equipamentos e
plantas industriais, existem para todas as industrias, independente do porte, e
tém uso exclusivo e com dificil realocagio, enquanto os varejistas tém como
ativo as informagdes e preferéncias dos consumidores localizados em centros
urbanos (Zylbersztajn, 1995). Entretanto, ndo foi constatado que exista
independéncia reciproca forte entre varejistas e indistrias e que a ruptura
contratual venha a comprometer os ativos fisicos existentes. A especificidade
humana esta relacionada as vendas. Existem custos na formagdo de equipe de
vendas, que constréem lagos de confianga entre industria e vendedor e, este, com
0s varejistas. Muitas transagdes ocorrem devido ao “carisma” do vendedor e a
saida dele significa custos na busca de outro vendedor que reconquiste a
confianga.

A especificidade humana e dedicada se encontra no subsistema C, cujo
socio detém o conhecimento exclusivo do mercado e o poder da comercializagio
de um produto de alta perecibilidade. A dependéncia das especificidades leva a
possibilidade de o sécio agir ou exercer poder de barganha sobre a industria
composta, em parte, pelos agricultores. No caso, nio deve existir grande
confianga para a transagio continuar.

A especificidade de ativos humana é constituida pelos investimentos
realizados nas pessoas, por meio de treinamento e “learnig-by-doing”, no
subsistema C, D e E. Eles sdo representados pelo empreendedorismo entre os
agricultores em atividades que ndo sdo familiares a suas atividades e que
interferem no ambiente institucional regional, podendo fazer emergir novos
empreendimentos ligados ao setor.
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A especificidade de ativos relacionada 2 marca Batavo é tradicional no
Brasil e tem especificidade elevada, tanto que a Parmalat, que se associou a
Batavo, manteve a marca. A marca Cedrense é reconhecida junto aos varejistas e
foi agraciada com prémios de qualidade dos produtos e preservagdo ambiental.
Estas duas marcas realizam intensa promogao dos produtos junto ao consumidor
e tornam a marca mais especifica.

A marca subsistema C é “Ordenha” e esta hi 6 meses no mercado, mas
ainda é pouco conhecida. Os produtos sdo comercializados pelo sécio com
atacadistas de fora da regido.

No subsistema D, a marca do leite “Terra Viva” é lembrada na regido
como inovagdo organizacional, partindo de agricultores assentados pelo
Programa Nacional de Reforma de Agraria. Existem algumas dividas dos
consumidores quanto a qualidade (gosto diferente) do leite, quando comparado
com outras marcas de leite UHT. Entretanto, a induistria informa que o produto é
de qualidade semelhante a concorréncia, o que denota uma assimetria de
comunicagdo. Entretanto esta marca, é lembrada como empresa regional e que
possibilita incluir agricultores de menor porte, denotando a inclusdo social, ou
seja, qualidade social (Lagrange, 1995, citado por Presotto, 1999), que pode ser

capitalizada como ativo especifico

Mas ai tem um consumidor que tem uma tendéncia de consumo

de um produto da Reforma Agrdria,(...)ndo olha por prego, mas

verifica um pouco estas caracteristicas. (Presidente da

agroindistria D).

Com relagdo a marca Malagutti, do subsistema E, ela tem alta
especificidade, porque no mercado de Chapecé é conhecida pela populagio,
varejistas e autoridades e foi construida com apoio institucional (feira livre,
profissionalizagdo e inspegdo municipal) e divulgagdo espontinea realizada pela
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imprensa. Esta estratégia permitiu que a marca fosse convencionada junto 3
sociedade como produto de origem dos agricultores.

Com relagdo aos atacadistas e representantes, os ativos especificos
envolvidos sdo as cimaras frigorificas, carteira de varejistas, transporte
especifico e sistema de comercializagdo e distribui¢do, os quais, no caso de uma
eventual ruptura contratual, levam prejuizo a ambos, pelos custos de realocagio
dos ativos. Neste caso, estabelecem-se contratos relacionais que formam quase
uma mini-sociedade (Zylbersztajn, 1995).

Os riscos nesta transagdo sdo representados pela mé armazenagem e pela
devolugdo de produtos, seguranga alimentar, fatores que podem levar os
consumidores a utilizarem os seus direitos caso o produto épresente alteragGes
que causem danos a saide, podendo a marca ser divulgada pela imprensa,

prejudicando a sua reputagéo.

Existem os riscos, se ndo apresentar produto de boa qualidade e

0 consumidor entrar na Justica, perdas de contas, roubos de

cargas, objetos estranhos dentro do produto que ocorrem dentro

do processo de fabricagdo e que vocé ndo tem dominio (Gerente

da agroindistria B).

Para reduzir estes riscos existem empresas implementando Anilise de
Perigos e Pontos Criticos e Controles (APPCC) realizando o controle sistematico
da qualidade da matéria-prima no processo de fabricagdo e desenvolvendo a
cooperagdo com os varejistas, com o objetivo de preservar a qualidade e
seguranca dos alimentos, manter e ampliar a reputagdo da marca(Hobbs, 1998).
A cooperagdo ocorre no desenvolvimento de estratégias mercadoldgicas que
evitem a troca de produtos por deterioragdo ou vencimento, tendo em vista que a

maioria dos produtos tem alta perecibilidade.
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A freqiiéncia com que ocorre a transagdo varia com o volume de
vendas, localizagdo dos varejistas, época do ano e tamanho do varejista. Os
varejistas maiores sdo atendidos com mais freqiiéncia, chegando a ser um “just-
in-time” nos grandes hipermercados. Nos pequenos varejos € os centros de
consumo mais afastados, a freqiiéncia pode chegar a até 15 dias. Pela alta
freqii€ncia de atendimento aos varejistas, predominam transagdes recorrentes,
com estrutura de governanga de mercado com lagos de cooperagdo e confianga
construidos ao longo do tempo (Pondé, 1994).

O ambiente institucional desta transagdo enquadra-se nas normas
regulamentares representadas pelo SIF, SIE e SIM, nos quais é o atributo
minimo exigido pelos varejistas maiores para a aquisi¢do. Os varejistas menores
comercializam produtos da indistria artesanal (queijo colonial) sem inspegdo.
Outros atributos estdo sendo promovidos pelas liderangas e organizagdes
puiblicas e ndo governamentais (embora ainda timida). Estes estio sendo
valorizados pelos consumidores e procurados pelos varejistas, como os queijos
coloniais, produtos regionais, ligados & satide (queijos light), queijos finos e
bebidas lacteas. Estas demandas se devem ao maior conhecimento dos
consumidores, que passam a valorizar outros atributos, além de atenderem as
necessidades basicas (Megido, 2000; Saes, 2000). Exemplos disso, sdo a feira
livie de Chapecé e a institucionalizagio do SIM em vérios municipios.
Movimentos como o MST, que levam ao consumo de produtos ligados a
inclusdo social “fair trade” (Ceratti ¢ Monti, 2000), exigem novas formas de
coordenagdo com a participagdo efetiva € o comprometimento dos agentes em
manter e ampliar as qualidades regulamentares, sanitarias e convencionadas.

A demanda, por parte dos consumidores, de outras qualidades exige a
certificagdo de origem dos produtos. Para tal, sio necessarias a criagdo de
organizag3es confidveis que garantam a procedéncia dos produtos. No caso dos
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produtos licteos do subsistema E, quem realiza a inspe¢io é a Prefeitura
municipal, em convénio com a CIDASC, que emitem o SIM. Nas demais
qualidades ndo existe nenhuma organizagdo que certifique os produtos.
Entretanto foi salientado por parte de um dos Sindicatos ligados aos agricultores,
a necessidade de criar uma organizagio que garanta a origem dos produtos da
agricultura familiar.

Em relagdo 4 legislagdo, a atuagdo da promotoria piblica delimitou o
prazo até 31 de dezembro de 2000 para os fabricantes de queijos artesanais®® se
adequarem i legislagio. Foi um choque externo, em termos de mudanga
institucional (Zylbersztajn, 1995), que interfere na produgio, comercializa¢do e
consumo destes produtos. Mesmo com a legislagdo municipal (SIM), limitou-se
a entrada de produtores isoladamente devido aos altos investimentos necessarios
para a adequagdo. Nesse sentido, Bortoleto (2000) e Wilkinson (1999)
recomendam que haja a participagio de organizagdes governamentais e nio
governamentais com o objetivo de alavancar os negécios, reduzir os riscos e
incertezas perante o novo, pois os agricultores n3o conseguem fazer sozinhos, a
exemplo do que foi realizado no subsistema E.

Entretanto, no ambiente institucional regional existem muitas incertezas
para IRPP, representadas pelo potencial de mercado, tecnologias, crédito e o
comportamento estratégico das empresas rivais existentes que necessitam ser
melhor avaliadas.

O ambiente institucional nas interfaces do segmento industrial, varejista

e atacadista, para as induistrias iniciantes, é assimétrico a respeito da conduta dos

% Sdo considerados os produtores artesanais, aqueles agricultores que industrializam a
prépria produgdo do leite e a quantidade produzida chega no méaximo a 5 kg de queijo
por dia. O local de fabrico do queijo & a prépria cozinha das residéncias dos das familias
dos agricultores. Entretanto, a legislagdes municipal que institucionaliza o SIM, admite a
industrializagdo de até 300 litros didrios de leite a ser transformado em queijos.
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possiveis parceiros e das informagdes sobre os produtos. As transagdes se
iniciam com desconfiangas e possibilidades de oportunismos. A confianga,
lealdade, reputagio e honestidade s3o construidas no médio e longo prazo por
meio de transa¢des recorrentes. Ha ainda as relagGes pessoais que predominam
no momento de “fechar” o negdcio, sdo redutoras de custos de transagdo e
podem ser contabilizados como ativo especifico para as organizagdes
(Nooteboom, 2000).

A comercializagdo ocorre por meio de vendedores das empresas,
distribuidores regionais, representantes regionais e atacadistas, que captam as
informagdes dos varejistas, que as obtém do consumidor. As empresas maiores
d4 atendimento personalizado nas grandes redes de supermercados, nas quais um
vendedor atende a poucos clientes. Aos distribuidores regionais cabe a fungao de
atender os pequenos varejistas.

As informagdes entre varejistas e industrias fluem com freqiiéncia para
evitar a assimetria e¢ a idiossincrasia. As informagdes sdo referentes a
quantidade, as condigdes de entrega, a qualidades regulamentares e
organolépticas, fatiamento do queijo prato e muzzarela, processo de fabricagio,
origem colonial e inclusdo social. Os varejistas e atacadistas fornecem
informagdes a respeito de particularidades dos produtos, precos, qualidade,
novos produtos, aceitagdo por parte do consumidor, volume de vendas, entre
outros.

De forma geral, pode-se afirmar que, nesta interface, os produtos devem
estar respaldados por normas regulamentares e sanitarias e atender aos desejos e
necessidades dos consumidores. Existem relagdes construidas por individuos
que fazem parte das organizagbes que definem o ambiente institucional da

transagio.
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Em termos de coordenacio, o poder ¢ exercido pelos grandes varejistas
da regido, mas é menor quando comparado com as grandes redes localizadas nos
maiores centros consumidores. J4 as industrias exercem poder nos pequenos
varejistas. Os pequenos varejistas sio os receptores das condigdes da transagdo e
0s varejistas maiores sio os que estabelecem condigdes para as industrias,
estabelecendo-se um circulo vicioso, no qual se fortalece quem tiver mais poder
de mercado. Entretanto, ji existem algumas industrias licteas que estdo
percebendo esta tendéncia e proporcionando iguais condigdes aos varejistas
menores, com o objetivo de reduzir a dependéncia das grandes redes.

No caso da indistria C, quem comercializa é o sécio que mantém
parceria com atacadistas localizados nos grandes centros urbanos. Neste caso,
quem recebe as informagées é o sécio, que as transmite 3 industria.

Os subsistemas A, B e D também utilizam telefones especificos e a
internet e fazem uso intensivo das ferramentas de marketing para diferenciar o
produto junto ao consumidor. De forma geral, o sistema de informagdes entre
industria, varejo e atacadista é considerado eficiente.

As organizagdes que fornecem as informages sobre a conduta dos
compradores, principalmente quando ocorre a primeira transagdo, sdo a Central
dos Servigos dos Bancos (SERASA), SPC, bancos e concorrentes. Em relagdo
aos clientes que ja operam, predomina a confianga. Os varejistas, para obter
informagdes sobre novos produtos, utilizam a propaganda, os vendedores e os
consumidores.

No caso do subsisttma D ¢ E, a participagdo do poder publico
municipal, estadual, organizagdes privadas, feira livre e imprensa espontinea foi
importante nas relagées com os consumidores e com os varejistas. Estes

empreendimentos sio inovadores e tem recebido apoios financeiros,
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institucionais e sdo amplamente divulgados pela imprensa, o que facilita a sua
inclusdo no mercado local.

O Sindicato das Industrias de Lacticinios e Derivados de Santa Catarina
(Sindileite) congrega as industrias licteas do estado, porém, nem todas estdo
filiadas, denotando que ndo existe integragdo horizontal. O mesmo ocorre com
os varejistas, principalmente os de uma s6 loja, que ndo sdo filiados a Acats.
Nao foi salientada a participagdo das organizagoes nesta transagdo. Entretanto, o
Sindileite tem intervindo junto ao governo estadual para reduzir a aliquota do
ICMS e melhorar a qualidade do leite.

A participagdo de executivos e proprietirios em congresso nacionais e
internacionais proporciona novas tecnologias de produgdo e de gerenciamento
para as redes de supermercados. Ja alguns varejistas menores buscam
informagdes gerenciais e participam em cursos proporcionados pelos Servigo de

Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em parceria com a ACls.

5.2.2.1 Fornecimento de queijos a industria de alimentos congelados

O crescimento de alimentos prontos e semi-prontos para consumo das
familias ¢ uma realidade nos restaurantes de refeigbes rapidas e nos
supermercados. As mudangas de habito dos consumidores abrem oportunidades
e alteragdes nas relagdes contratuais entre as empresas, que fogem do
mecanismo de mercado, dirigindo-se para relages mais estreitas que permitem
controle sobre a qualidade dos produtos agroalimentares, proporcionando
alimentos mais seguros. Nesta perspectiva, abrem-se oportunidades para aquelas
empresas que dispdem de produtos que atendam as necessidades da outra parte.

Neste sentido, o subsistema B fez parceria para o fornecimento de

queijos a Sadia Agroindustrial S.A., que utiliza como matéria-prima o queijo
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para elaboragdo de pratos prontos congelados e comercializados em todo o
Brasil.

A efetuagdo desta transagdo ocorreu apds a empresa compradora de
queijo auditar a procedéncia do leite, o processo de industrializagio, o
tratamento de efluentes e o transporte dos produtos industrializados, e adequar a
fabricagdo de acordo as normas de seguranga alimentar da empresa compradora
do queijo. A cooperagio da empresa compradora de queijos permitiu eliminar os
pontos criticos que pudessem comprometer a seguran¢a € a qualidade dos
alimentos produzidos (Hobbs, 1998), além das exigéncias sanitirias e
regulamentares. O sistema implantado foi 0 APPCC, que € uma ferramenta de
gestdo na seguranga e qualidade alimentar (Toledo, Batalha e Amaral, 2000).

A adequagdo do subsistema B exigiu investimentos relacionados
ampliagdo do laboratério e treinamento dos funciondrios para monitorar a
qualidade da matéria-prima e dos produtos elaborados, padronizando os métodos
de anilise entre os laboratérios das empresas, buscando proporcionar a simetria
de procedimentos (Williamson, 1989a). A cooperagio interorganizacional esta
criando um ambiente institucional cooperativo (Amodeu,1999) que permite
competitividade as duas industrias por meio de produtos mais seguros.

As situagdes oportunistas sdo evitadas pelo desejo de ambas as partes de
manter a negociagio, padrio de qualidade e de troca de informagdes, o que faz
emergir o contrato de produgdo. O ativo envolvido nesta transagdo é o queijo,
que tem especificidade dedicada devido ao envolvimento de duas marcas com
reputagdo reconhecida, levando a manter uma contratualizagdo relacional de
governanca hibrida com normas e padrdes estabelecidos e possiveis de serem
monitorados por ambas as partes. Nessa transagdo, o desejo é manter relagio de

longo prazo, formando-se uma espécie de mini-sociedade (Zylbersztajn, 1995).
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5.2.2.2 A cooperacio entre subsistemas B e D

O subsistema D implantou industria para produzir o leite UHT com
equipamento importado da Alemanha e embalagens dos Estados Unidos,
produzidas pela International Paper. A planta industrial apresentava capacidade
de industrializag@o ociosa e poderia prestar servigos para outras unidades.

O subsistema B, especializado na produgdo e comercializagdo de
queijos, possui a logistica de distribuiggo, a qual acrescentaram-se 300.000 litros
de leite UHT por més embalados pelo subsistema D, obtendo economias de
escopo. A parceria reduziu a ociosidade da planta industrial do subsistema D,
que obteve economias de escala. Assim sendo, estabeleceu-se uma cooperagio
interorganizacional, na qual novos produtos sdo obtidos praticamente sem
investimentos. A formalizagdo da cooperagdo entre empresas rivais teve inicio
em junho de 2000. Essa é uma constatagdo recente e que vai ao encontro das
observagdes de Bortoleto (2000).

A transagdo envolve as especificidade de ativos no processo de
embalagem do leite longa vida, representadas pela especificidade local (distancia
entre as duas indistrias de 25 km, por estradas pavimentadas). A especificidade
dedicada ¢ apresentada pelos investimentos que a agroindistria B realizou na
divulgacdo do novo produto. A presenga de ativos especificos leva a contratos
de prestagdo de servigos relacionais e flexiveis, com estrutura de governanga
hibrida. Os subsistemas elegeram um érbitro (Férum de Sdo Miguel do Oeste)
para dirimir eventuais dividas que surgissem durante a vigéncia do contrato.

O contrato tem a duragdo de um ano, podendo ser renovado desde que
haja interesse das partes, o que caracteriza flexibilidade contratual. A ruptura
contratual pode elevar substancialmente os custos de ambos os agentes, no
entanto estd previsto um aviso prévio de 90 dias ou a utilizagdo de todas as
embalagens cartonadas adquiridas com identificagdo da empresa B. A ruptura
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contratual abrupta pode elevar os custos de transagdo para ambas as partes; par:
0 subsistema B, por ndo ter empresas préximas que realizem os mesmos servigo:
de embalagem de leite longa vida; e para o subsistema D, por elevar s
ociosidade da empresa e perder uma receita de R$ 27.000,00 mensais.

Embora seja recente a cooperagio horizontal entre rivais na 4rea
industrial lictea na mesma regido, este ¢ um fator que proporciona ganhos
competitivos a toda cadeia produtiva lactea regional, conforme referenciado por
Batalha (1997), Farina Zylbersztajn (1994), Wood Jr. e Zuffo (1998) e Bortoleto
(2000), devido ao uso racional dos recursos disponiveis ja existentes. Estas
estratégias merecem ser melhor estudadas e estendidas para serem ampliadas na

mesma cadeia e para outras cadeias produtivas.

5.2.3 Transagio entre agricultor e indiistria

O segmento da produgio é o mais focado na regido, devido a sua
importdncia como geradora de oportunidades de trabalho e pela participagio
econdmica. Este segmento tem recebido atengdes de varios atores, que
imprimem uma dinimica prépria que variam entre os subsistemas, entre
municipios e entre comunidades rurais, o que forma diferentes ambientes
institucionais e formas de coordenago que refletem nas interfaces a montante e
a jusante da produgdo agricola.

A producdo de leite na regido emergiu da atividade de subsisténcia e
cresceu praticamente pela oportunidade de comercializagio (Mello, 1998). Nio
houve investimentos financeiros especificos para o seu desenvolvimento. O
crescimento da produgio de leite se deve & necessidade do agricultor familiar, de
substituir a renda oriunda da suinocultura pela reducdo dos pregos do milho, da

soja e do feijdo e por uma renda mensal e mais segura.
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Virios autores apontam que o gargalo da cadeia produtiva lictea no
Brasil estd na produgdo do leite, representada pela baixa produtividade e
qualidade e oferta sazonal do produto. A regiio também apresenta estes
problemas, porém as inddstrias salientam que estdo havendo melhorias
significativas , exigindo dos produtores mais cuidados na produgio da matéria-
prima para garantir oferta constante de um produto mais seguro para o
consumidor.

O problema observado nesta interface sdo as diferengas cognitivas
(assimetria de informagdo) referentes & qualidade do leite, determinadas pela
indastria e percebidas pelo agricultor. A industria determina a qualidade
instrumentalmente e é padronizada. Para o agricultor, a qualidade do leite est4
ligada & sua prépria cognigdo e percebida pela visio, olfato e gosto. Ele
desconhece as metodologias para determinagdo da qualidade. A declaragdo do

agricultor confirma, quando questionado sobre a qualidade do leite.

Eu gostaria de saber mais (...) como eles acham essa dgua no
leite (...)Bota dgua no leite e continua branco. (Agricultor BG2)

O leite ia para industria, dava leite dcido. A gente ndo sabia se

dava ou ndo dava. (Agricultor C1)

A industria detém informagdes sobre como determinar a qualidade® e
estabelece assimetrias que levam & desconfianga, conflitos e, como

conseqiiéncia, ajustes ou rompimentos contratuais com custos de transagdo para

%As anilise do leite envolvem a determinagdo da gordura, crioscopia, presenca de
antibidticos, contagem de células sométicas e redutase. As analises sdo obrigatérias e
realizadas aleatoriamente durante o més. A acidez é determinada diariamente na
propriedade do agricultor.
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ambas as partes. A assimetria da informag@o se origina do desconhecimento de
alguma peculiaridade da transagdo (Williamson, 1989a) e pode estar
condicionada a determinago da analise do leite.

A reagdo do agricultor, relatada pela indistria, demonstra como a

qualidade do leite é determinada na industria

E o ponto principal, quando vem o produtor para a indistria é o

laboratdrio, como se faz as andlises. Geralmente, o produtor leva

um susto com as andlises do leite. Ele nunca imaginou como era

Jeita, como constata gordura baixa, como constata dgua (...)

Percebe-se que ha uma caréncia de informagdo, de bate-papo, de

esclarecimento, percebe-se isso (Gerente do sistema B).

A indistria reconhece quando os sistemas de controle sio desconhecidos
por uma das partes da transagdo, o que pode levar a desconfiangas. A perfeita
comunicagdo e conhecimento das normas, regras formais e informais comuns
sdo redutoras de custo de transagio e se estabelece a confianga (Williamson,
1989ab; North, 1994; Machado da Silva e Fonseca, 1993; Nooteboom, 2000).

O leite ¢ um produto altamente perecivel, que necessita de cuidados
especiais para a sua produgio, os quais envolvem alimentagdo e sanidade dos
animais, manejo da ordenha, resfriamento e transporte adequado para manter a
qualidade desejada pela indistria. No processo produtivo existem diferengas
entre a qualidade requerida, recursos e conhecimentos técnicos disponiveis na
propriedade e na familia rural. Na maioria das vezes, a deficiéncia da qualidade
néo constitui um ato oportunistico, mas sim, de diferengas cognitivas relativas
ao processo de produgio de um ativo muito especifico. Assim, a ocorréncia de

problemas referente a qualidade, exige a repeticio da anélise e a visita do
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técnico” para resolvé-los, o que eleva os custos de produgdo e de transagdo que
poderiam ser resolvidos com a simetria da cogni¢do, ou seja, pela
profissionalizagdo.

Quando questionivamos o agricultor sobre o seu entendimento a
respeito de qualidade do leite, ele informou que o mesmo deve ser ordenhado
com higiene, resfriado, € que o animal deve ser livre de doengas contagiosas e
mastite. Porém, fica um questionamento: o que os agricultores entendem por
higiene? Animal sadio? Vasilhame limpo? Ordenhadeira limpa? Certamente,
quando analisados sob o aspecto da racionalidade limitada e da idiossincrasia da
informag@o, encontram-se percepgdes diferentes entre os atores e entre os
agricultores, necessitando de profissionalizagdo para proporcionar simetrias de
informagdo

Excegdo ocorre nos subsistemas D e E. No primeiro, além da visita do
técnico, ha o envolvimento da familia e grupos de familias e a assisténcia técnica
¢ proporcionada ao conjunto das atividades da propriedade. No subsistema E,

em conjunto com a prefeitura, proporcionou-se curso de produgéo de leite com

¥’Segundo Alencar (1996), existem duas formas de intervengdo na familia rural: a
intervengdo de carater tutorial, quando a agio do agente externo é orientada no
sentido de introduzir “idéias” previamente estabelecidas sem que haja participagio da
familia rural e/ou grupo de familias rurais e sua agdo na formulagdo de tais “idéias”. A
intervencdo de carater educativo, quando a familia rural e/ou grupo rural é estimulada
pelo agente externo a desenvolver a habilidade de diagnosticar e analisar seus
problemas, decidir coletivamente sobre as agdes para soluciond-los, executar tais agdes
e avalia-las, buscando sempre a construgdo de novas alternativas. Na primeira, a forma
de agir do agente externo é de “dono” da verdade Ele identifica o problema, escolhe os
meios para solucionar, estabelece as estratégias de agdo e avalia as a¢des executadas. A
familia rural e/ou grupos cabe a agiio de executar.
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principios agroecolégicos®. Nos demais subsistemas, o atendimento técnico
realizado em fungdo da demanda. A simetria de informagdes entre os agente
reduz a possibilidade de oportunismo e estimula a confianga, principalment
para um ativo tdo importante para os dois atores da cadeia produtiva: «
agricultor, pela necessidade do ativo de obter renda e permanecer na atividade; ¢
para a indistria, pela necessidade de obter produtos de qualidade para atender :
demanda crescente do mercado.

O oportunismo pertinente ao agricultor, est4 representado pela adicio
de 4gua (aguagem), leite contaminado por antibiéticos, estabilizantes e colostro
no leite comercializado, sendo as duas primeiras agGes as mais fregiientes. A
maioria dos subsistemas est4 agindo com medidas educativas e coercitivas®,
como desconto do produto e exclusio do subsistema. No caso de haver
persisténcia do problema, o nome do infrator passa a ser conhecido em todo o

sistema, como afirma o técnico:

Tem produtores que sdo problemdticos, ndo somente com a nossa
empresa. 56 que todo mundo sabe que um produtor desse nio
interessa para ninguém (Agroindistria A).

®Segundo Altieri (1998), a produgio agroecolégica baseia-se no conceito de que um
agroecossistema deriva de equilibrio entre plantas, solos, nutrientes, luz solar, umidade
€ outros organismos vivos coexistentes (inclusive o homem) e o nivel de
implementagdo pode ser a microrregido ou sistema produtivo. A concepgio deve estar
voltada para uma visdo holistica, com a participagdo da comunidade, como forga
geradora dos objetivos e atividades dos projetos de desenvolvimento em que o
ambiente ¢ institucional cooperativo, solidario e sio enfatizadas as participa¢io das
organizagdes locais.

®Duas industrias instituiram como penalidade o pagamento de 2.000 litros de leite do
compartimento que foi contaminado. As demais estio orientando os agricultores para
produzir um produto melhor e admoestando os agricultores no caso de repetigio, e
aguardando a publicagio oficial da portaria 56.

104



Em relagdo ao oportunismo da indistria para com o agricultor, as
divergéncias estdo entre as diferengas de pregos do leite recebidos pelos
agricultores e os pagos pelos consumidores, levando os lideres e agricultores a
desconfiarem de que as industrias ou varejistas estdo se apropriando®® de forma
oportunista, ndo repassando os mesmos percentuais de preco a matéria-prima,
tendo em vista que os demais custos de produg@o, presume-se, permanecem
constantes.

Ainda foi citada por alguns agricultores a desconfianga sobre os
resultados da analise no passado. Com o transporte do leite granelizado,
reduziram-se os problemas de acidez, o que leva a crer que o leite acidificava no
percurso da propriedade até a industria, tendo em vista que a determinagdo da
acidez era realizada na propriedade ¢ no momento da chegada na industria.

Existe relagdo de conflito e cooperagdo nesta transagdo, como era de se
esperar. Os conflitos estdo relacionados ao prego e, principalmente, & qualidade
do leite. Os produtores maiores®' ou os que tém maior potencial se relacionam
melhor com a indistria, enquanto os menores e 0s “ndo caprichosos™ encontram

maior dificuldade. Os conflitos, na maioria das vezes, dizem respeito as

®Segundo informagdes das industrias, os pregos do leite ndo sdo reajustados ao produtor
porque o aumento de prego no varejo ndo significa que os mesmos vio permanecer
elevados por longo periodo ou que podem ser absorvidos pelo consumidor. Reajustar a
matéria-prima na mesma propor¢do pode criar expetativas que serdo frustradas para o
agricultor quando houver redugdo de prego. Quando os pregos cedem no varejo, as
industrias preferem manté-lo mais elevado. Por outro lado, existem assimetrias entre os
pregos comercializados do leite na industria e os reajustes no varejo devido ao prazo de
pagamento do varejo para a indistria e da industria para o agricultor. Isto é, os prazos
de pagamento do varejo para a industria variam de 28 a 45 dias, que é o prazo
semelhante a indiistria tem para pagar a matéria-prima ao agricultor, acrescentando-se
o periodo que o produto permanece estocado na indistria como produto elaborado.

3Existem diferencas de entendimento do que seja grande produtor de leite na regido. De
forma geral, produtor que produz acima de 50 litros diarios ja é considerado grande e
passa a merecer mais atengdo da industria.

105



LY

diferengas cognitivas e a idiossincrasia relativas a qualidade e tabelas
diferenciadas de pagamento do leite.

Entretanto, tanto a indistria como os agricultores afirmam haver
cooperagdo (excluindo-se os casos de oportunismo e conflitos oriundos da
assimetria sobre a qualidade), embora reconhegam a presenga de conflitos que
vao diminuindo 4 medida que o agricultor passa a conhecer novas tecnologias de
produgdo e as exigéncias do mercado. Mesmo havendo coopera¢do, nao
significa que ndo haja conflitos que acompanham a negociagdo para se chegar ao
consenso e estabelecer normas comuns (North, 1994 ¢ Amodeu, 1999).

As cooperagbes sdo entendidas pelos agricultores como financiamento
de animais, resfriadores, insumos, sementes, fertilizantes, adiantamentos,

assisténcia técnica e cursos profissionalizantes a eles fornecidos,

Uma cooperagao foi que assumiram ficar com a produgdo total,

e, nos entregar a produgdo total. Que nem agora, a semente de

Ppasto nos, com o pagamento do leite (...) tem assisténcia técnica

(Agricultor D6)

Os agricultores entendem que estio cooperando com a industria na
medida em que fornecem um produto de boa qualidade e sdo fiéis a ela. Tanto
para a industria como para aos agricultores, o entendimento de cooperagdo esta
muito ligado a prego, financiamentos e fornecimento de insumos. A cooperagio
interorganizacional ainda est4 pouco institucionalizada como estratégia redutora
de custo produgdo e de transagdo ocorrem quando, de forma conjunta, agricultor
e industria, buscam solugdes relacionadas a eficiéncia do sistema (Sauvée,
1995). Contudo, h4 forte tendéncia 4 mudanga para esta forma de cooperagao,

conforme sugere o seguinte depoimento;
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Hoje existe uma situagdo favoravel, que eu acho. Porque o

agricultor sozinho ndo tem muitas condigdes de buscar aquelas

informagées que precisa (...) Ele sabe que, sozinho, ndo anda.

Ele precisa da industria. A industria precisa do produtor

(-.)Hoje, o agricultor precisa e sabe que precisa, e ela sabe o

que quer, o que ela precisa. Entdo esse conflito é coisa do

passado. Ja superamos muito isso, muito importante (..) O

produtor ndo pode olhar o lado da produgdo, na outra ponta tem

a comercializagdo. Tem épocas boas para o produtor e épocas

boas também para a industria ( Agricultor C2).

Todos os segmentos afirmam que deve crescer a cooperagéo e confianga
para que os dois possam sobreviver no mundo competitivo. Nos subsistemas D e

E, além da cooperagio, existem lagos de solidariedade entre os agricultores,

Eu acredito na unido do pobre (Agricultor DS)

Inclusive, teve empresas que passaram pela casa do produtor,
oferecendo um dinheiro a mais pelo litro de leite. O pessoal, pelo
menos, ndo nos abandonaram. Isso mostra que existe a vontade

de que os pequenos se ajudem (grifo nosso) (Agroindistria E).

A solidariedade ¢ um forte indutor de capital social entre as familias de
agricultores para a produgdo industrializa¢do do leite que pode lavar a inclusdo
social. Entretanto, deve-se considerar as normas regulamentares, seguranga
alimentar e atender exigéncias de qualidade demandas pelo consumidor como
regra basica para se manter no mercado. Neste sentido, vérios autores apontam
para a profissionalizagdo como forma de atender as exigéncias e amplia a

racionalidade existente.
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A ampliagio da racionalidade do agricultor por meio de cursos
profissionalizantes™, palestras, assisténcia técnica e o estabelecimento de
normas comuns foi citada pelos agentes (agricultor e industria) como redutores
de diferengas cognitivas, fazendo com que se ampliem as cooperagdes entre as
organizagdes e reduza o custo de transagdo. Afirmagdes como “parece que a
gente entende mais” sdo freqiientes entre os agricultores, o que denota a
ampliagdo dos conhecimentos.

Quanto aos pressupostos comportamentais, pode-se afirmar que a
assimetria de informagdes entre o agricultor e industria é elevada. Existem agoes
oportunistas de alguns agricultores com a adi¢do de 4gua; desconfianca de
alguns agricultores perante as estratégias adotadas pelas industrias, as quais, de
acordo com a racionalidade do agricultor, sdo consideradas comportamentos
oportunistas. Entretanto, existe uma tendéncia de fortalecer as relagdes
contratuais entre os dois segmentos com agdes mais cooperativas e de confianga.

Quanto as caracteristicas da transagio, o ativo especifico é a qualidade
do leite. A qualidade do leite reduz custos de industrializagdo, proporciona
qualidade e aumenta a durabilidade dos produtos industrializados, o que
interfere nas transagdes a jusante da industria. A qualidade do leite constitui um
ativo, conforme afirmagdo do técnico, quando indagado sobre quantidade e

qualidade:

880 cursos fomecidos pela EPAGRI, SINE, SENAR, cooperativas ¢ prefeituras. Nos
cursos, sdo proporcionadas informagdes a familia rural. para que esta venha a
implementar mudangas relativas a sua postura como profissional da agricultura. Os
conhecimentos discutidos sio relativos aos procedimentos tecnolégicos, a produgio,
gerenciais, associativismo, ambientais, mercadolégicos, negociagdo com os agentes da
cadeia produtiva como um todo e anilise do ambiente institucional. Nos cursos da
EPAGRI, ¢ realizada visita 4 indistria, onde sio conhecidas as metodologias de
anilise, processo de fabricagio e exigéncias do mercado.
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Produtor pequeno é aquele que ainda ndo conseguiu produzir

com boa qualidade (Técnico do sistema A).

O leite in natura é um ativo altamente especifico, que exige mao-de-
obra profissionalizada (especificidade humana) para a produgdo. Ele esta
localizado distante da industria (especificidade local) e deve ser rapidamente
transportado por caminhdes especificos (ativos dedicados e local). Sua qualidade
deve ser preservada (especificidade de ativo temporal) em resfriadores (ativos
fisicos e dedicados) devido 4 alta perecibilidade; influi no desempenho industrial
e é transmitida aos produtos finais (especificidade de marca e dedicada) (Hobbs,
1998). A forma como é produzida a matéria-prima interfere em todo o
subsistema ou sistema, transformando-o em competitivo ou ndo (Batalha, 1997).

Os agricultores estdo preocupados em produzir um leite de boa
qualidade, porém alguns ainda ndo utilizam os conhecimentos existentes ou nio
tomam os cuidados necessarios por desconhecerem ou nio entenderem as
normas para obter um produto de qualidade. Como a coleta € realizada a granel,
caso um fornecedor aja em desacordo com as normas preconizadas, ele
interferird em todo o contetdo, obrigando a industria a rastrear® os fornecedores
para identificar a origem do problema, advindo custos. O aumento dos custos
est4 nas repeti¢des das andlises, no aumento de conflitos, ndo se estabelecendo

uma relagdo de confianga entre industria e agricultores. Para haver adequacdo

3A industria, constatando que houve problemas relacionados a qualidade no
compartimento do tanque do caminhdo, obrigou-se a coletar amostras e realizar
andlises do leite de todos os agricultores que preencheram o compartimento do
caminhio tanque. Como o compartimento tem capacidade para 2.000 litros,
dependendo da linha de coleta, pode haver mais de 50 fornecedores, o que demanda
igual nimero de anélises para descobrir a(s) causa(s) do(s) problema(s), advindo
custos. Havendo a confirmac@o, é necessdria a visita do técnico, o que também incorre
em custos.
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das partes, € necessério o isomorfismo de informagGes de como produzir leite
com qualidade (Machado da Silva e Fonseca, 1993)

Para antecipar as exigéncias preconizadas na Portaria n° 56, algumas
industrias iniciaram a contagem das células sométicas do leite, em convénio com
um laboratério do Parana. Este serd um novo pardmetro para determinar a
qualidade, o que exigird maiores especificidades no sistema produtivo. Para as
industrias, e consequentemente para todo o subsistema ou sistema, a qualidade
do leite sera condigdo de sobrevivéncia.

Além das qualidades regulamentares do leite, pode-se diferenciar o
produto como agroecolégico, regional, familiar*, cultural e de inclusdo social.
Tais caracteristicas ja estdo sendo identificadas pelos consumidores e ainda nio
estdo bem evidenciadas entre os agricultores, necessitando de maiores pesquisas.
Segundo a ECT, s#o ativos especificos.

Os ativos especificos s3o aqueles que t8m dificuldade de serem alocados
para uso alternativo sem perdas (Williamson, 1989ab). Para a atividade de
produgdo de leite, sdo compostos por ensiladeiras, ordenhadeiras, tarros (latdes),
animais de ragas especializadas, como especificidade fisica. Construgdes, cercas
¢ pastagens cultivadas sdo ativos especificos locais. A especificidade temporal
do leite exige que ele seja imediatamente refrigerado em resfriadores de imersio

ou tanque de expansdo de uso exclusivo. A especificidade humana® estd em

334 existe a idéia, por parte dos Sindicatos da Agricultura Familiar, de certificar os
produtos de origem da agricultura familiar.

A maioria dos agricultores salientou que a principal dificuldade da passagem da
produgdo de subsisténcia & produgio comercial foi o conhecimento do manejo dos
animais, principalmente para aqueles agricultores que adquiriram animais
especializados e desejam produzi produtos com qualidade exigida pela industria. Esta
passagem ndo se faz sem custos, ou seja, é necessario que se busquem informagées.
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atender as demandas a respeito da produgdo de leite com qualidade por meio de
profissionalizagdo.
A profissionalizagdo do agricultor foi salientada como fator que melhora

a atividade e as relagdes contratuais com a industria.

Com a profissionalizagdo houve uma melhora geral, mas hd

casos que o camarada com o mesmo numero de vacas, SO

melhorando a alimentagdo dobrou a produgdo de leite

(Agricultor C2).

A medida que o agricultor se profissionaliza, aumenta a especificidade
humana, melhora a produgio e o relacionamento da familia rural com a empresa
devido a melhoria da qualidade do produto, passando a incorporar ativos mais
especificos.

Para a industria, o “bom” fornecedor de leite (qualidade e quantidade) é
visto como um ativo, pois ele garante as demais transagdes a jusante da
industria. O subsistema D considera todos os fornecedores a “meninas dos
olhos” e iguala os incentivos, enquanto, para os agricultores dos demais
subsistemas, existem politicas diferenciadas para os maiores e melhores
fornecedores em termos de incentivos. De forma geral, pode-se afirmar que a
saida ou a entrada de pequeno nimero de fornecedores nas diversas industrias
ndo interfere no uso dos ativos especificos da indistria, mas elas procuram
manter os fornecedores devido a necessidade da matéria.

Incertezas e riscos - as incertezas e riscos na produgdo para 0s
agricultores ocorrem em relagdo a doengas no rebanho, que levam a perda de
animais, e a4 mastite, que impede a comercializagdo do leite. As incertezas
também estdo relacionadas as importagoes de leite, as politicas governamentais e

i instabilidade de pregos, que impedem um planejamento de longo prazo.
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Se é para ter um prego, vamos supor que eu tenho um prego fixo

por tanto tempo. Eu até poderia aumentar as vacas, investir mais

em cima do leite e, dai, daria uma seguranga (Agricultor B2).

Como redutores de incerteza para os agricultores, tém-se a idoneidade e
a reputagdo das indiistrias compradoras, que cumprem o0s contratos, € o crescente
nimero de empresas que atua na regido e garante a aquisi¢do dos produtos
finais. Algumas citagdes apontaram empresas do Parand que compraram leite na
regido e ndo pagaram os agricultores, levando-os a nio comercializar o leite com
empresas desconhecidas.

A industria tem na qualidade a maior incerteza, fazendo com que tenha
que adotar mecanismos de controle para garanti-la nas transagdes posteriores. As
politicas macroeconémicas instiveis ndo permitem manter um relacionamento
de longo prazo com o agricultor. J4 no subsistema E, a incerteza reside no
comportamento dos fornecedores, pois a saida de um deles é representativa em
termos de fornecimento de leite. Todos os subsistemas se preocupam em manter
o agricultor fiel, principalmente os agricultores que produzem maior quantidade
e melhor qualidade, embora nio tenham uma relagdo contratual formalizada de
longo prazo.

A incerteza da indistria e dos agricultores reside nas mudangas
institucionais que serdo implementadas pela Portaria n° 56 e na disponibilidade
de crédito para as adequagdes preconizadas, tendo em vista a dificuldade de
obter os recursos financeiros. No caso de formagdo de grupos para resfriamento,
existem as incertezas quanto ao funcionamento de grupos para aquisi¢do e uso
de tanques de expansdo. Para os agricultores, a incerteza reside nos altos

investimentos individuais para se adequarem as demandas da Portaria 56.
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Freqiiéncia — é recorrente e exige um contrato relacional, devendo
existir cooperagdo e troca de informagdes devido a alta especificidade temporal
do leite e as especificidades envolvidas na sua produgio.

Quanto ao ambiente institucional que envolve a transagdo do agricultor
e industria, é constituido por um ambiente rico e ndo ¢ tarefa facil descrevé-lo ou
analisa-lo.

O ambiente institucional tem influéncia das macroinstitui¢ées, como a
abertura econdmica, vizinhanga com o MERCOSUL, as importagoes de
produtos lacteos, a entrada de novas empresas na regidao e, recentemente, as
normas sanitarias de comercializagdo do leite que, de uma forma ou de outra,
interferiram nas interfaces e no comportamento dos segmentos e de organizagbes
que atuam na coordenagdo da cadeia produtiva. Esta interferéncia esta influindo
na modernizagdo da atividade.

Algumas caracteristicas foram e sdo importantes e interferiram na
produgdo e nas relagdes contratuais com a indistria, como: a emergéncia da
atividade de subsisténcia e a comercializagdo do excedente; a fonte regular de
renda; as etnias italiana e alem3, que tém como tradigdo a criagdo de bovinos de
leite; a redugdo do poder de compra das commodities (milho, soja e feijdo); os
arranjos horizontais entre agricultores e a ultima oportunidade de obter renda
com baixos investimentos. Estes fatores conduziram as familias rurais a dar mais
importancia a produgio de leite.

As propriedades rurais pequenas e diversificadas com diferentes
sistemas de produgdo encontraram na produgdo de leite uma atividade de alta
densidade econdémica. A grande participagdo das mulheres, que viram uma
oportunidade de ter certa independéncia financeira e destinar parte da renda ao
consumo do lar, fez com que esta atividade passasse a ser importante para a
familia.
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O apoio inicial da extensdo rural, de projeto de microbacias, do
programa troca-troca®, das politicas de profissionalizagdo de agricultores e das
politicas municipais, por si sé, desenham o ambiente institucional que
provavelmente difere de outras regides brasileiras, entre os municipio e entre as
comunidades rurais e interfere nas relagdes contratuais com as empresas. Mais
recentemente, a partir de 1997, a cadeia produtiva do leite passou a ser vista
como atividade muito importante para a regifio. Outras organizagdes
representadas pelo MST, MPA, estrutura¢io do sistema cooperativo (ligados a
Confederagio Nacional de Cooperativas de Reforma Agriria do Brasil
(COMCRAB) e Organizagio das Cooperativas do Estado de Santa Catarina
(OCESC). Sindicatos®, prefeituras, Servico Nacional de Empregos (SINE) e
Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR) passaram a atuar na cadeia
produtiva, interferindo na coordenagdo e no ambiente institucional. O ambiente
institucional legal é representado por leis estaduais e municipais que
regulamentaram o SIE e SIM; os investimentos em PRONAF infra-estrutura em

alguns municipios ¢ PRONAF grupo C (estes programa sio recentes); o

%0 sistema troca-troca foi institucionalizado pelo estado de Santa Catarina em meados
da década de 80 e é adotado por algumas empresas que utilizam como indexador o
prego dos produtos agricolas para financiamentos de longo prazo, sendo muito bem
aceito pelos agricultores. Os agricultores nio entendem as variagdes cambiais e outros
indexadores, mas entendem como produzir milho, leite e soja, que servem como
moeda de troca. O sistema tem sido um grande facilitador de negécios. Trata-se de
modalidade de financiamento em que sdo calculados os juros incidentes sobre o
empréstimo mais o capital e o resultado obtido & dividido pelo prego minimo do
produto ou prego do dia, dividindo-se ainda pelo nimero de parcelas. O resultado
obtido ¢ o valor das prestagdes em unidades de produto, que serd multiplicado pelo
prego do produto vigente no dia do pagamento. No caso de financiamento para a
cadeia produtiva do leite, o produto que as indstrias utilizam como indexador é o
leite.

Na regido existem trés sindicatos que congregam agricultores familiares (Sindicato dos
Trabalhadores Rurais, Sindicato da Agricultura Familiar e Sindicato Rural).
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crescimento e maior entendimento da importincia da agricultura familiar como
participante no desenvolvimento regional; a agdo da promotoria publica na
comercializagdo do produtos sem inspegdo e a discussdo da Portaria n® 56 estdo
interferindo na dindmica da cadeia produtiva. Esta atuag¢@o dindmica e sistémica
interfere no ambiente da produgdo e na transagdo, ao ponto de alguns
agricultores afirmarem “ndo sei mais onde me atirar” em fungido das mudangas
organizacionais e institucionais que, adicionadas as mudangas tecnoldgicas,
transformam a regiao em um ambiente dindmico.

Este trabalho ndo se aprofunda na discussdo, pois isso exigiria
investigagdes especificas para estudar todas as possibilidades. Discutiram-se
apenas algumas das instituigoes e organiza¢des que interferem na transagdo e
que foram consideradas importantes pela industria, lideres e agricultores, entre
elas, a Portaria n° 56 ¢ o PNMQL - Programa Nacional de Melhoria da
Qualidade do Leite, a profissionalizagdo de agricultores, o crédito e a
verticalizag@o da produg@o pelas IRPP.

A Portaria n° 56, que estava sob consulta piblica no Ministério da
Agricultura, € uma inovagao institucional paradigmatica que limita as agoes das
organizagdes, aumenta a especificidade do ativo leite e interfere em todas as
interfaces da cadeia produtiva lictea no Brasil, mais especificamente na
interface agricultor industria, sendo o agricultor o que mais necessita se adequar.
Na regido, embora seja reconhecida a importancia da melhoria da qualidade do
leite para proporcionar alimentos mais seguros aos consumidores, o PNMQL ¢é
questionado devido ao exiguo tempo para sua implementagéo, as dificuldades
para obtengdo de crédito para investimentos necessirios e a capacitagdo e a
organizagdo dos agricultores e das industrias. Esta preocupagdo esta de acordo

com a afirmagdo de Zylbersztajn (2000), para quem as instituiges levam tempo
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para serem transformadas, devido & resisténcia de cunho cultural, e estdo de
acordo com a manifestagdo dos lideres, agricultores e industrias.

Para as liderangas regionais, existe a preocupagdo devido ao risco da
exclusdo da atividade leiteira de grande ntimero de familias de agricultores vir a
aumentar o éxodo rural*® e econdmico, comprometendo a viabilidade de alguns
municipios que sio essencialmente agricolas. A inclusio ou exclusio de
agricultores vai depender das estratégias que cada subsistema vai adotar, em
consonéncia com as demais organizagdes® que interferem na cadeia produtiva.
Uma estratégia que vise a competitividade individual do subsistema,
provavelmente ird excluir agricultores, quando comparada com uma estratégia
do conjunto da cadeia que visa a busca da competitividade da regido.
Zylbersztajn (1995) afirma que quanto antes o subsistema ou a regido se
adequar, terd ganhos competitivos.

Neste sentido, foram realizadas acdes no municipio de S3o José do
Cedro, como o 1° Encontro Municipal de Produgdo de Leite, realizado em margo
de 1999, sob Coordenagio da EPAGRI e CMDR - Conselho Municipal de
Desenvolvimento Rural, e o 1° Seminario Macrorregional da Atividade Leiteira,

realizado em maio de 2000 sob a coordenagdo do CPPP — Centro de Pesquisa

% A renda dos agricultores oriunda da atividade de produgdo de leite interfere
positivamente no comércio local. Excluir parte destes agricultores significa exclui-los,
nio somente como produtores de leite, mas também como consumidores e vai
interferir negativamente na economia regional como um todo.

®0s atores externos identificados e que interferem na cadeia produtiva foram: o sistema
de crédito oficial, privado e cooperativo; cooperativas de agricultores; associagio de
agricultores; sindicatos de agricultores, SINDILEITE, Secretaria do Desenvolvimento
Rural e do Abastecimento, (EPAGRI, CIDASC, ICEPA) MST, MPA, ACIs,
prefeituras, cimara de vereadores, associagio de criadores de bovinos de leite,
conselhos municipais de desenvolvimento (rural), Ministério da Agricultura e
Abastecimento, FATMA. Dependendo do municipio, pode ser adicionada ou retirada a
participagio destas organizagdes. °
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para as Pequenas Propriedades, da EPAGRI, quando foram discutidos com os
atores da cadeia produtiva, liderangas estaduais, municipais e técnicos, os efeitos
da Portaria n° 56 ¢ o PNMQL na economia regional. Os semindrios
proporcionassem informagdes aos atores para que provocassem mudangas
institucionais locais, antecipando-se aos efeitos do choque externo (Portaria), e
reduzissem as incertezas por meio de agdes cooperativas entre 0s segmentos €
entre agricultores, coordenadas com a participagdo de organizagdes piblicas que
proporcionam equilibrio entre as firmas, no caso os agricultores e industrias.

Nos seminarios, além de informagdes sobre o panorama mundial,
nacional e regional do leite, foi relatado o exemplo de trés organizagbes que
interferiram significativamente nas institui¢des locais e nas relagdes contratuais
entre os agricultores e entre os segmento da produgdo e da industria.

A primeira experiéncia tratada foi a do municipio de Seara, com 355
familias de agricultores, que tém no leite a principal fonte de renda. Neste
municipio foi desenvolvida uma parceria entre a prefeitura municipal e o
Ministério da Agricultura e do Abastecimento, duas agroindistrias e treze
grupos de agricultores que envolveu 223 familias de agricultores que
granelizaram a coleta do leite. Dos grupos organizados, nove comercializam
para Tirol e quatro para a Coopérdia, mantendo-se relagdes estreitas de
cooperagio entre as organizagdes. A produgiio anual dos agricultores € de
4.128.000 litros de leite, proporcionando uma renda adicional pela organizag@o
de R$ 53.664,00 aos agricultores, representando 5% sobre o prego médio do
leite em fungdo da redugdo do frete. Os pontos de coleta, locais em que os
agricultores concentram o leite para ser resfriado, foram reduzidos de 223 pontos
para 13.

A segunda experiéncia relatada foi a do municipio de Coronel Martins,
que conta com 230 familias de agricultores que produzem leite, dos quais 150
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constituiram uma cooperativa. Eles adquiriram trinta resfriadores de imersdo,
um caminhdo com tanque isotérmico e 80% dos agricultores participaram de
curso profissionalizante em bovinocultura de leite ministrados pela EPAGRI. A
organizagdo dos agricultores foi realizada pela parceria entre a EPAGRI e
prefeitura municipal e contou com apoio financeiro do PRONAF - infra-
estrutura . O resultado obtido em seis meses de funcionamento foi a redugio de
mais de 50% para 1,5% no percentual de leite 4cido entregue a indistria. A
temperatura do leite entregue & indistria tem menos de 10°C, atendendo aos
padrdes preconizados pela Portaria n° 56. A cooperativa recolhe dos agricultores
2.000.000 de litros de leite por ano que sdo comercializados por meio de carta
consulta enviada a varias empresas compradoras. A empresa vencedora firma
um contrato de compra e venda onde sdo estipulados os deveres e direitos de
ambas as partes. Dentre deles, destacam-se, os parimetros de qualidade do leite
(contagem de células sométicas, acidez e temperatura), quantidade maxima e
minima e valor do leite excesso. Os pregos sdo negociados mensalmente com
base no prego de mercado e divulgado aos associados antes da entrega do
produto. O conhecimento antecipado do prego do leite permite aos agricultores
realizarem o planejamento do més e proporciona seguran¢a na transagdo. Neste
caso, ocorre coordenagdo horizontal entre os agricultores, que desenham novas
relagdes verticais com o segmento da indistria, com apoio de organizagdes
publicas, no sentido de proporcionar maior renda para os agricultores, melhoria
da qualidade do produto para a indistria, dinamizag3o da economia local e
aumento do movimento econdmico dos municipios®. A Cooperativa é a segunda

maior empresa do municipio.

“0 valor declarado pelas empresas que adquiriam leite no municipio em 1998 foi de
R$ 124.000,00. Com a constituicdo da Cooperativa, o valor declarado estava previsto
para R$600.000,00.
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A terceira experiéncia apresentada, aconteceu no municipio de
Saudades, onde um agricultor adquiriu um tanque de expansdo e emprestou a
capacidade ociosa para dois vizinhos, permitindo-lhes comercializar o leite com
qualidade e elevando o preco de R$ 0,15 para R$ 0,25. Estes agricultores estdo
planejando construir uma sala de ordenha e adquirir uma ordenhadeira com o
objetivo de realizar a ordenha coletiva. Neste caso, uma transagdo que denota
solidariedade.

Os trés exemplos de organizagdo de agricultores apresentados no
Seminario Macrorregional da Atividade Leiteira tiveram o objetivo de informar
aos atores que fazem parte de organizagdes que eles tém o poder de interferir no
ambiente institucional municipal e comunitirio. Também esclareceram a
existéncia de formas de coordenar agdes com baixo custo, agregando valor ao
produto e desenhando novas formas de contratualizagdo de um ativo especifico
que fornece renda para a familias de agricultores.

Estes foram os exemplos de mudangas organizacionais no sentido de
institucionalizar formas associativas que se contrapdem ao individualismo*'. O
individualismo aumenta os investimentos individuais e reduz a eficiéncia das
politicas publicas necessarias para obter o0 mesmo beneficio, quando envolve
grande numero de agricultores. Outros exemplos poderiam ser citados, como os
desenvolvidos em Minas Gerais, e que atendem as demandas exigidas pela
Portaria, sem comprometer financeiramente os agricultores. Cada municipio,
cada subsistema, em conjunto com os agricultores, tem a liberdade de constituir

suas proprias estratégias para incluir agricultores, melhorar a qualidade do leite,

“'Virios atores citam o individualismo como um dos fatores que impedem a agdo
cooperativa entre os agricultores, embora haja varios exemplos de organizagdes que

obtiveram sucesso.
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aumentar a produgio, atender 3 capacidade ociosa das indistrias, elevar a renda
dos agricultores e dinamizar a economia regional.

Entretanto, & necessario dispor de uma “cesta” de alternativas e que haja
atores externos que dinamizem as organizagées (Bortoleto, 2000) para que novas
relagbes contratuais e mais eficientes sejam constituidas para tornar o sistema
competitivo. Mudar instituigdes exigem mais tempo do que mudar organizagdes
(Zylbersztajn, 2000), requerendo esforo de viarias organizagdes para
institucionalizar as mudangas. A adequagdo 4s normas preconizadas
(corresponde a um choque externo de dificil adequagdo) é um fator crucial para
manter a transacdo do agricultor com a industria, e consequentemente incluso
no sistema.

Levando em consideragio que as mudangas institucionais levam mais
tempo do que as mudangas organizacionais, constatou-se que os atores da cadeia
produtiva e liderangas tinham o desejo de desencadear processos de articulagdo
nos municipios, mas estavam aguardando a publicagio da Portaria, que estava
sob consulta piblica, e as eleigdes municipais®. Outras iniciativas, embora

timidas®, estavam nas industrias, com estratégias proprias, atendendo

“Deve-se levar em consideragdo que, na ocasiio da pesquisa, ja estava em andamento a
campanha eleitoral para eleigdes de prefeitos e vereadores, e que este normalmente &
um periodo impréprio para coordenar agdes que envolvem vdrios atores.

“0 subsistema A estava financiando os tanques com repasse do PROLEITE. Estavam
entregando os primeiros 32 tanques de expansio para as familias de agricultores
associados, sendo dois deles para grupos de agricultores ligados por lagos de
parentesco.
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preferencialmente ao agricultor individualmente, a exce¢@o do subsistema C e D,

que incentivariam a agio grupal* para implantagio de tanques de expansio.

Nos falamos em participar para atender a nova lei do leite, para

adquirir em grupo um tanque. Nos na comunidade ja temos um

grupo chamado nucleo, de se juntar, de se organizar (Agricultor

D4).

As demais subsistemas tinham incerteza quanto ao funcionamento dos
grupos principalmente pela possibilidade de ocorrerem desentendimentos
futuros entre os membros do grupo, devido as desconfiangas entre os proprios
agricultores.

Estas iniciativas, mais a inclusio da cadeia produtiva do leite, como
prioridade do Férum de Desenvolvimento Regional, na regido do extremo oeste
podem levar a configuragdo de novos desenhos institucionais e organizacionais
capazes de implementar a competitividade, quando implantada de forma
coordenada. O envolvimento de outras organizagdes nesta transagdo vai ao
encontro dos preceitos de Bortoleto (2000), para quem aqueles que ndo podem
fazé-lo sozinhos necessitam de apoio externo, ou os de Wilkinson (1999) para

que se deva criar um ambiente institucional favoravel.

*Para o pequeno agricultor, o tanque de expansdo tem custos elevados de aquisigdo e o
que é recomendado ¢ a aquisi¢do grupal. Esta estratégia reduz os custos individuais de
cada agricultor e maximiza o uso dos recursos financeiros disponiveis para a melhoria
da atividade no Brasil. Citando como exemplo o oeste de Santa Catarina, com
aproximadamente 40.000 agricultores que comercializam leite, se cada agricultor
adquirir um tanque de expansdo financiado pelo PROLEITE no valor médio de
R$5.000,00, o volume de recursos necessarios seria de R$ 200.000.000,00, equivalente
em volume destinado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Social, para financiar
a melhoria da atividade em todo o Brasil. Se o ambiente institucional for para a
instalagdo de um tanque para o minimo de 10 agricultores, os recurso necessarios
seriam de apenas 10% e apresentariam o mesmo beneficio.
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Quanto & profissionalizagdo dos agricultores, foi salientado que o
conhecimento passa a interferir no ambiente institucional, estimula a correr
riscos, reduz as incertezas e fortalece as relagdes interorganizacionais (North,
1994; Machado da Silva e Fonseca, 1993 e Santos e Antonialli, 1995). A
EPAGR], o SINE, o SENAR, a APACO e prefeituras, proporcionam cursos as
familias de agricultores, para que estes melhorarem produgdo do leite, bem
como cursos para a industrializagdo artesanal do leite visando, agregacdo de
valor para ao produto. A profissionalizagdo na industrializagdo proporcionou
parte do ambiente institucional entre as familias rurais, permitindo o surgimento
do subsistema E.

A EPAGRI considera a profissionalizagdo de familias de agricultores
uma estratégia de agdo para tomar o agricultor familiar mais competitivo. A
profissionalizagdo dos agricultores proporcionou conhecimentos técnicos a
produgdo de leite e foi considerada, também, como um dos facilitadores nas
negociagdes entre os agricultores a induistria lictea e os fornecedores de insumos
devido ao isomorfismo das informagdes, o que leva a agdes mais cooperativas
(Machado da Silva e Fonseca, 1993).

Embora esteja crescendo a demanda pela profissionalizagio, ainda existem
resisténcias, por parte dos agricultores, em participar de cursos. Acredita-se que as
resisténcias estejam ligadas a questes culturais segundo as quais a atividade

agropecudria n3o necessitava de conhecimentos para ser desenvolvida.

Mais antigamente, dos mais antigos, meu pai esta com 86 anos
eles sempre diziam que o agricultor néo precisava de estudo.
Eu vejo que hoje é bem o contrdrio. Hoje o agricultor se dd bem
quando ele sabe administrar (L7- Presidente de sindicato e
agricultor).
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A declaragio do presidente do Sindicato pode ser compreendida como
regra entre os agricultores mais idosos. Ja os agricultores mais jovens, que ja
participaram em cursos aprenderam sobre a importdncia dos mesmos na
formagdo da renda, e estdo interferindo na opinido dos outros agricultores que
ainda ndo participaram., elevando a demanda por cursos. Mesmo assim, ainda ha
resisténcias para a participagdo de cursos profissionalizantes, cujas causas
necessitam ser averiguadas.

A assisténcia técnica (AT) individual ou grupal nas propriedades reduz a
assimetria entre a industria e agricultores, com melhor fluxo de informagdes
sobre a atividade produtiva, fortalecendo as relagdes contratuais com a industria
e com os fornecedores de insumos. Na regido, existem divergéncias sobre a
qualidade e a quantidade da assisténcia técnica aos agricultores. Os agricultores
consideram que recebem assisténcia; no entanto, esta ¢ pontual e atende a
demanda do agricultor nas emergéncias e muitos dos problemas poderiam ser
resolvidos com agdo proativa, voltada ao manejo dos animais (Castro et al.,
1998). A AT foi citada como deficiente em funcdo do baixo nimero de
técnicos®, insuficiente para proporcionar conhecimentos basicos com agdo
proativa aos agricultores. Foi salientado que as indistrias estio muito mais
voltadas a garantir o produto para si do que proporcionar conhecimentos. Este
procedimento € contra as bases que levam ao desenvolvimento da confianga, que
sdo as normas compartilhadas que incentivam a aquisi¢io de conhecimentos
como redutores de custo de transagdo (Willianson, 1989ab; Pondé, 1994; North,
1994; Machado da Silva e Fonseca, 1993 e Nooteboom, 2000). Entretanto,

**Ha subsistemas em que um técnico de nivel médio atende a mais de 425 agricultores,
sendo que alguns exigem trés ou mais visitas mensais, o que torna muito dificil, para
ndo dizer impossivel, o atendimento a todos os agricultores durante o ano.
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algumas industria, para ampliar os conhecimentos, utilizam agdes grupais que
amenizam a deficiéncia de profissionais.

A participagio da AT publica é modesta e est4 ausente em varios
municipios. Além de promover inovagdes tecnoldgicas, a AT publica tem a
fungdo de coordenar acdes que envolvem vérios segmentos em fungdo do
conhecimento que dispdem sobre estratégias de organizacdo e ser um elo de
ligagdo entre as varias organizagdes que atuam na cadeia produtiva. A auséncia
de técnicos foi considerada como um fator de deficiéncia na coordenagdo de
agdes voltadas 4 melhoria da qualidade, principalmente pelos agricultores e
Pequenas indistrias que ndo conseguem realizé-la sozinhas (Zylbersztajn, 1995;
Bortoleto, 2000)

Quanto ao crédito, é considerado como uma transagdo que ocorre a
montante da produgdo e foi discutido nesta interface porque transforma as
relagdes contratuais informais com a industria para uma relagio contratual
formal de longo prazo pela vinculagdo do crédito com a comercializagio do
leite.

Os recursos do PRONAF - infra-estrutura foram aplicados em alguns
municipios na regido, como no caso de Coronel Martins. O volume de recursos
foi de R$ 600.000,00 por municipio e deve seguir um plano de aplicagdo de
cinco anos, determinado pelo PMDR. Estes recursos ndo atendem somente a

cadeia produtiva lactea.
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Quanto ao crédito de investimento para agricultura familiar, o
PRONAF*, os recursos foram aplicados nos anos de 1997 e 1998, para um
nimero reduzido de agricultores, e ndo foram destinados especificamente para a
produgio de leite.

Quanto a aplicagdo dos recurso do PRONAF — grupo C* (pronafinho), a
operacionalizagdo teve inicio no ano 2.000. Pelas normas do PRONAF, foi
institucionalizado o fundo de aval de 10% sobre o valor financiado. Os
agricultores concluiram que o valor era elevado, negociaram com apoio de
organizagdes regionais e reduziram a participagdo para 2,5% do valor do

financiado. Portanto, interferiram no ambiente institucional, mudando as regras a

%As linhas de crédito destinadas especificamente para a agricultura familiar na regido
eram as seguintes: PRONAF - reforma agraria, crédito que se destina aos agricultores
familiares assentados pelo Programa Nacional de Reforma Agréria.

PRONAF - FCO - infra-estrutura - tem como objetivo dar apoio financeiro as
atividades agropecudrias e nio-agropecudrias, exploradas mediante emprego direto da
forca de trabalho do produtor rural e de sua familia. Destina-se & ampliagdo da
modernizagio da infra-estrutura de producdio e servigos agropecudrios e ndo
agropecudrios no estabelecimento rural, associagdes de agricultores ou dreas
comunitérias rurais préximas destinados a promover o aumento da produtividade e da
renda do produtor rural. No caso da cadeia produtiva do leite, pode ser aplicado em
tanques comunitirios, compra de caminhdes isotérmicos e constituicdo de pequenas
agroindustrias.

PRONAF Grupo C - também chamado de Pronafinho, se destina aos agricultores que
explorem parcela de terra na condigo de proprietario, posseiro, arrendatério, parceiro
ou concessionario do Programa Nacional de Reforma Agraria e que obtenha renda
bruta anual familiar acima de R$ 1.500,00 e at¢é R$ 8.000,00. O limite de
financiamento é de R$ 1.500,00 a R$3.000,00 por familia

PRONAF Grupo D - se destina aos agricultores que explorem parcela de terra na
condigio de proprietirio, posseiro, arrendatario, parceiro ou concessionario do
Programa Nacional de Reforma Agraria e que obtenham renda bruta anual familiar
acima de R$ 8.000,00 e até R$ 27.500,00. O limite de financiamento é de até
R$15.000,00 reais por familia.

41 Apoio financeiro as atividades agropecuérias e nio-agropecudrias, exploradas mediante
emprego direto da forga de trabalho do produtor rural e de sua familia, podendo ser de
aplica¢do coletiva ou grupal, respeitando o limite de R$ 30.000,00, observado o limite
individual por beneficidrio ( R$ 1.500,00 a R$ 3.000,00).
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seu favor (Saes, 2000). A aplicagdo dos recursos exigiu agdo coordenada de
organizages (EPAGRI, COOPEROESTE - Cooperativa Regional de
Comercializagdo do Extremo Oeste Ltda., Banco do Brasil S.A., MPA,
prefeituras municipais, cimara de vereadores e comunidades rurais) para criar e
institucionalizar o aval solidério, o empréstimo grupal®, o fundo de aval e o
compromisso da agroindistria do subsistema D de adquirir a produgdo dos
agricultores que produzem leite.

Quanto a0 PROLEITE - recursos destinados i melhoria da qualidade do
~ leite, o subsistema A estava repassando, aos agricultores, os tanques de expansio
adquiridos com estes recursos. Nos demais  subsistemas, existe
descontentamento devido as dificuldades para se ter acesso aos recursos e
existem assimetrias* informacionais quanto as exigéncias burocréticas,
disponibilidade de recursos, entre outros, que elevam os custos de transac¢do da
cadeia produtiva como um todo.

O crédito pode fortalecer as relagdes contratuais entre agricultores e
industria encontrando-se escassos e com assimetrias.

Quanto 2 verticalizagio da producdo, Testa et al. (1996), discutindo
um modelo de desenvolvimento para o oeste de Santa Catarina, afirmam que
uma proposta desejivel para a regido deve compreender a diminui¢do das
plantas fisicas agroindustriais, o uso de tecnologias simples, a localizagdo mais
proxima da matéria-prima, a organizagdo de cooperativas, ou mesmo a

industrializag3o artesanal, voltadas para o abastecimento dos mercados locais ou

“No momento da pesquisa haviam sido beneficiados 560 agricultores em oito
municipios ¢ 80% dos recursos estavam sendo aplicados na melhoria da produgdo de
leite.

“Foram destinados recursos de R$200.000.000,00 para atender ao PNMQL. Nos bancos
existe 0 programa, mas existem dificuldades de acesso ao0s recursos e assimetria de
informagdes.
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regionais. A variabilidade de industrializagio permite fazer emergirem vérias
especificidades salientadas por Wilkinson (1999b), Presotto (1999), Zylbersztajn
(1995) e Graziano da Silva (1999), que podem constituir ativos especificos das
IRPP e produtos valorizados pelos consumidores. A IRPP estabelece relagbes
contratuais mais estreitas entre as interfaces da produgdo e industria pelo fato de
atores estarem localizados na mesma comunidade em que ocorrem as transagoes
que se estabelecem na base da reputagio, confianga e solidariedade. As agdes de
vérias organizagdes e instituigdes permitiram a verticalizagdo da producdo de
leite dos agricultores dos subsistemas C, D e E, e estas passaram a atuar nas
mudangas institucionais, como ocorreu com a aplicagdo dos recurso do
Pronafinho no subsistem D.

O crédito permitiu a verticalizagdo da produgdo de leite e envolveu os
agricultores nos subsistemas D e E. No subsistema D, foi o Procera - Programa
de Crédito Especial para a Reforma Agraria, substituido pelo
PRONAF/AGREGAR. Este ¢ uma linha de crédito para investimento em
pequenas agroindustrias “que visem o beneficiamento, processamento e
comercializagdo da produgdo agropecudria ou de produtos artesanais”. Esta
linha de crédito esta financiando a ampliagdo do subsistema E.

Embora existam os programas de crédito para a verticalizagdo da
produgdo de leite pela agroindustrializagdo, ainda permanecem incertezas dos
agentes financeiros, representadas pela dificuldades impostas aos agricultores de
terem acesso ao crédito, o que eleva os custo de transagdo (Williamson, 1989a).
Os custos para o grupo de agricultores estavam no fornecimento de informagdes
a0 banco e os custo de transagdo do banco para obter informagdes devido as

assimetrias, desconfiangas e incertezas relativas a transagao de crédito.
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O Banco do Brasil, nio acreditava na possibilidade de ter

sucesso. Nos fomos pedir e ele comegou a nos exigir um monte de

coisas. Conseguia aquelas coisas que eles pediam de

documentagdo e tal. Nos ia 1 e eles pediam outras, levamos mais

de um ano e meio para conseguir este financiamento (...) Veio

duas vezes o gerente do Banco do Brasil aqui, porque ele néo

acreditou nem no fiscal (...) achava que ndo podia vender toda

essa produgdo ( Sécio do subsistema E).

As instituigdes tém a funcio de reduzir as incertezas nas transagdes™,
Para o banco, a incerteza no recebimento dos recursos, aliada i racionalidade
limitada dos agentes, procura adotar mecanismos de controle para evitar custos
ex-post, com possiveis inadimpléncias, principalmente quando envolve
investimentos especificos em termos locacionais. Para o grupo de agricultores,
existia a certeza do mercado, que garantia a amortizago dos empréstimos. Essas
assimetrias, desconfiangas e incertezas, perante ativos especificos fazem com
que ocorram custos de transag3o, particularmente para o grupo de agricultores
que tem dificuldades de ter acesso a informagdes. Quebrar paradigmas por meio
da inovagdes institucionais, organizacionais e tecnolégicas constitui avangos
para o desenvolvimento, que podem ser obtidos por agdo coordenada de varias
organizagdes interessadas no desenvolvimento de um ambiente confidvel a
transagdo e redugdo da incerteza para os atores. As dificuldades para
implementar inovagdes para os agricultores ndo estio de acordo com os

preceitos realgados por Wilkinson (1999) e Bortoleto (2000).

0 financiamento requerido pelas cinco familias de agricultores foi de R$ 80.000,00
com prazo de amortizagio para 5 anos. A titulo de comparagdo, se um agricultor
financiasse um trator médio no valor de R$ 40.000,00, o financiamento seria aprovado
¢ liberado no prazo de até 60 dias.
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As leis de inspegdo estadual® ou municipal e a legislagdo da feira livre
sdo instrumentos que regulamentam a instalagdo de IRPP e permitiram a

constituicdo do subsistema E, reduzindo a incerteza.

Nao era facil para conseguir legalizar estas pequenas
agroindustrias. Hoje, ainda existe esse problema. A questao
financeira, nds para ser franco, saiu do nada. Totalmente sem
dinheiro. Na nossa familia eu fui um que vendeu a unica terrinha
que tinha para comegar. Arriscamos tudo. O agricultor estd sem
dinheiro e é uma das grandes dificuldades. A questao de leis, nos
Jfomos convidados para a feira. Entdo fazia uns queijinhos, na
cozinha e a gente percebia que o pessoal da cidade falava muito
de nosso produto. Nos sentimos uma certa certeza. Se o pessoal
Jalasse bem de nosso produto, com certeza nos iriamos vender
mais. A gente comegou e eu tinha essa certeza. Arrisquei até a
terra (sdcio da agroindustria E)

A declaragio demonstra que o ambiente institucional que os agricultores
encontraram ndo foi favoravel. Mesmo assim, pela persisténcia, caracteristica
dos empreendedores, conseguiram mudar o ambiente institucional, porém, com
alto custo de transagdo. Entretanto, ainda existem duvidas quanto ao tamanho de
mercado, disponibilidade de tecnologia, inspegdo municipal, acesso ao crédito,
capacidade gerencial dos agricultores e incertezas quanto a conduta das

empresas maiores diante das unidades menores, que merecem ser pesquisadas

S'Prezotto (1999) analisou o ambiente institucional que levou a aprovagdo da Lei
10.610/97 e do Decreto n.° 3.100/98, que permite a inspegdo estadual ou municipal dos
produtos industrializados de origem animal. Ndo é objetivo deste trabalho discutir o
mérito das leis, tendo em vista a andlise realizada pelo autor citado.
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para que sejam propostas alternativas. Uma delas est4 sendo implementada com
pesquisa encomendada pela EPAGRI para verificar o real tamanho de mercado
para produtos artesanais. Estas pesquisas sdo redutoras de custos de transagdo
porque reduzem as assimetrias entre as organizagdes, entre os segmentos e
reduzem a incerteza aos empreendedores.

Quanto 3 transagio com as indistrias, os sindicatos de agricultores
recomendam que os agricultores elejam o subsistema e estabelecam relages de
longo prazo com a indstria bara que possam emergir a confianga e a

cooperagao, o que vai ao encontro dos preceitos redutores de custo de transagdo.

Certamente, no longo prazo. Eu sempre fui dessa opinido e

continuo tendo e eu acho que mudar nunca, porque tu tem uma

certa conflanga na tua empresa e ela também tem uma confian¢a

em vocé. Tu poderd ganhar um pouguinho a menos agora, mas tu

vai recuperar depois (Lider 8).

O que os agricultores nio desejam, e nem as indiistria, sio contratos
formalizados que criem uma certa dependéncia. Entretanto, h4 o desejo de que
continuem os informais, com transagdes realizadas na base da confianga,
mantendo-se os controles necessarios para que cres;ca a cooperagio,
principalmente voltada a assisténcia técnica.

Analisando pela é6tica da ECT, na medida em que o consumidores
exigem maiores especificidades nos produtos finais, e estas sdo exigidas ao
longo da cadeia de produgdo, estabelecendo uma interdependéncia entre os
segmentos, podendo ser formal ou informais, na base da confianga devendo
perdurar por um longo prazo. Nos subsistemas A e B, constatou-se que a maioria
dos agricultores entrevistados estavam integrados no sistema h4 mais de 8 anos.
Entretanto, nestes subsistemas foi salientado que esta ocorrendo a migragdo de

agricultores para outros subsistemas. A troca constante de subsistema nio
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estabelece uma relagdo de confianga como redutora de custo de transagio no
longo prazo.

O subsistema C € recente. Foi formado a partir de agricultores oriundos
dos subsistemas A e B. Nos subsistema D e E ndo ocorre a ruptura contratual e a
maioria dos contratos tem menos de quatro anos. Em todos os subsistemas, a
contratualizagdo do leite ¢ formalizada devido as exigéncias institucionais
implementadas pelo sistema de crédito.

De uma forma geral, pode-se afirmar que os contratos sdo informais, ndo
se estabelecem compromissos de longo prazo, embora permanega certa
fidelidade aos subsistemas. Ainda se deve considerar que a contratualizagio
formal, eleva os custos burocraticos para a industria devido ao grande niimeros
de contratos que deveriam ser elaborados. Estes podem ser reduzidos por
associagdes e proporcionar vantagens para ambos, como estudadas neste
trabalho.

A contratualizagdo formal ocorre nos subsistemas em que os
agricultores, por livre adesdo, se associam ao sistema cooperativo. A propria
adesdo ao sistema pressupde a contratualizagio da produg3o.

No que se refere & coordema¢dio, os individuos se organizam em
associagdes para interferir no ambiente institucional maior por meio de agdes
coordenadas que proporcione simetrias e melhores resultados para os
agricultores e indistrias, podendo criar um ambiente competitivo e cooperativo
para a cadeia produtiva (Farina e Zylbersztajn, 1994) e para o desenvolvimento
regional.

Nesta interface, no ambiente institucional e organizacional que desenha
a coordenagio existe certa interdependéncia com o segmento de fornecimento de
insumos para o agricultor. Por exemplo, a recomendagdo de produgdo de leite no

inverno melhora as relagdes contratuais com a industria lactea porque atende a
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necessidade de matéria-prima. Por 6utro lado, implica na aquisigdo de sementes
de pastagem que demanda transagdes com o fornecedor de sementes havendo,
assim, uma interdependéncia entre fornecedor de insumos, agricultor e industria
lactea..

A interferéncia no ambiente da produgdo de leite esteve restrita a agdes
locais, servigos publicos de profissionalizagdo de agricultores, incentivos das
prefeituras e agdes das indistrias na aquisi¢do da matéria-prima. As agdes foram
segmentadas sem uma visdo de eficiéncia de cadeia produtiva inserida em um
sistema dindmico (Batalha, 1997). A atuacdo independente dos atores ainda é
uma realidade, embora haja indicios de que esteja em um processo de
transformagdo. Dependendo dos arranjos  institucionais e organizacionais
formados a partir de entdo, estes poderdo levar o sistema lacteo regional a ser
mais competitivo e sustentével.

A Portaria n° 56, que normalizari a qualidade do leite, exigira
investimentos em ativos especificos para obter um produto de boa qualidade.
Agbes coordenadas por organizagdes governamentais e ndo governamentais, que
desenvolvam a cooperagio e confianga entre agricultores, entre agricultores e
indistria e entre industrias, sio algumas das condigdes basicas para que
adquiram e operem o tanque de expansdo e atendam i demanda de leite nas
especiﬁcac;ées exigidas pelo mercado e incluam o maior ntimero de agricultores
e desenvolva a regido. O Seminario Macrorregional da Atividade Leiteira,
coordenado pela EPAGRI, informou os agentes da cadeia produtiva e
organizagcbes de apoio que atuam nos municipios sobre a necessidade de
discussdes e proposigdes de estratégias para se adequarem as novas demandas
do mercado.

A presenga de medicamentos veterinarios no leite nio era considerado
fator qualitativo. A Portaria n° 56 limita a quantidade permitida de drogas e
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equivalentes em antibidticos. O SINDILEITE, para abolir a presenga de
antibiodticos no leite, informou aos agricultores, casas agropecudrias e técnicos, o
periodo de caréncia a todos os medicamentos veterindrios que podem ser
utilizados na produgdo. Esta recomendagdo interfere no sistema de fornecimento
de insumos, obrigando as casas agropecudrias e industrias a se adequarem 3as
determinagdes do SINDILEITE, sob pena de alterar o ativo especifico leite e,
com ele, todo o sistema.

A recomendagio da produgdo de leite durante o inverno, com a
utilizagdo de pastagem cultivada, é uninime entre os atores que atuam na cadeia
produtiva. Ndo existe uma coordenagdo especifica, mas o isomorfismo da
informagdo denota uma agdo coordenada partindo de recomendagdo ocorrida
durante o I Semindrio Macrorregional da Atividade Leiteira. A uniformidade da
informagdo proporciona seguranga ao agricultor e institucionaliza uma
tecnologia barata e sustentavel que, apesar de sua utilidade inquestionavel, ainda
ndo ¢ adotada por todos os agricultores.

Com relagdo a profissionalizagdo dos agricultores, ndo existe uma
coordenagdo especifica e cada organizagdo atua independentemente. A EPAGRI
tem firmado convénios com empresas, SINE, sindicatos, CMDR, cooperativas e
prefeituras para profissionalizar os agricultores na atividade de produgdo e
industrializagdo artesanal do leite. O SENAR, em convénio com o Sindicato
Rural, tem proporcionado cursos na area de produgdo de leite. Mesmo assim,
existe uma caréncia grande na area de profissionalizag@o, o que deve demandar
uma agdo coordenada interorganizacional para maximizar resultados.

Dos trés sindicatos que congregam agricultores familiares, nenhum deles
atua diretamente na negocia¢do com as industrias (Ortega, 1998), porém, apoiam
a melhoria da producgdo do leite por meio da organizagdo e profissionalizago
dos agricultores. Existem associagdes de agricultores que estabelecem parcerias
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com a industria e coordenam as negociagdes nesta interface, como ja discutido
neste trabalho.

Os sindicatos sugerem que as empresas racionalizem as linhas de coleta
do leite (exemplo da indiistria das cames)* e evitem passar varios caminhdes de
empresas diferentes na mesma linha de coleta. A racionalizagdo das rotas
reduzird o custo de frete, facilitard a instalagdo de tanques de expansdo
comunitrios e a assisténcia técnica. Esta sugestio merece ser avaliada e
discutida entre os atores envolvidos, pois envolve a cooperagdo horizontal e
vertical entre segmentos e pode ser grande diferencial de competitividade
sistémica (Batalha,1997; Bortoleto, 2000).

O crédito constitui um forte indutor de governanga entre agricultores e
industria. A a¢do do Banco do Brasil S.A., MPA, COPEROESTE, EPAGR],
Sindicatos de Trabalhadores Rurais e prefeituras coordenou™ a aplicagio de
recursos financeiros do Pronafinho e, por norma do Banco, levou a
contratualizagio da produgdo de leite dos beneficiados pelo crédito. O MPA
organizou os agricultores em grupos para racionalizar a aplicagdo do crédito,
estabelecendo-se uma cooperagio horizontal.

Apesar das assimetrias existentes, os agricultores obtém informagdes

sobre a atividade de produgdo e mercado do leite junto 3 industria, vizinhos,

52Algumas industrias do complexo de cames negociaram a permuta de integrados para
melhorar a logistica de produgio de matéria-prima.

Para viabilizar os empréstimos, houve a atuagdo da EPAGRI na elaboragio dos
projetos, sindicatos dos trabalhadores rurais, MAP, na organizagdo dos agricultores em
grupos de 5 a 10 familias; COPEROESTE, que assumiu o compromisso de adquirir o
leite dos agricultores que comercializam o leite; prefeitura municipal, para provisionar
recursos para o fundo de aval; e os agricultores, que se organizam em grupos e assinam
como. avalistas solidérios. Os valores liberados para cada familia variam de R$
1.500,00 a R$ 3.000,00 reais.

53
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cooperativas, CIDASC, EPAGRI, prefeituras, casas agropecudrias, empresas
fornecedoras de insumos, radio, ICEPA, jornal e televisdo.

As virias organizagdes municipais que exercem alguma agdo na cadeia
produtiva do leite atuam de forma dispersa, sem sinergia nas agoes Néo é raro
que haja sobreposi¢do de atendimento ao mesmo agricultor, fazendo com que

ocorra desperdicio de recursos.

Acho que esse é um dos grandes problema hoje, também. Por
exemplo, o Sindicato trabalha na questdo leiteira, mas trabalha
isolado. A EPAGRI trabalha na questao leiteira, mas também ou

com a Secretaria da Agricultura. A industria trabalha da

maneira dela também isoladamente. Ndo existe um conjunto

disso ai, né? Uma parceira toda para trabalhar dentro disso.

Talvez ¢ o que também traz certos problemas e acaba

prejudicando bastante o agricultor (Presidente do Sindicato)

Embora predomine um bom relacionamento entre as organizagoes
municipais (ressalvando as divergéncias politicas partidarias), ndo ocorrem
parcerias entre as organizagdes publicas e privadas que possam criar entidades
representativas fortes que defendam os interesses da competitividade da cadeia
municipal e regional, o que esta de acordo com Bortoleto (2000).

Embora haja a presenga de instituigdes e organizagdes que atuam nesta
interface, de forma geral pode-se afirmar que as agdes sdo coordenadas pelas
industrias ligadas ao Sindileite e as demais sdo seguidoras, existindo influéncia
do sistema cooperativo associado a Batavia em toda a cadeia de produgdo. A
mesma atua como lider em termos de coordenagio, porém existe autonomia para
cada subsistema coordenar a transagio e cada um procura observar o que
acontece no ambiente externo para se adequar.

No subsistema D, a coordenagdo da transagdo é da Cooperoeste, embora

haja participagdo do MST, que tragou politicas proprias de organizagdo e
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interfere no ambiente maior que diferencia o produto pelo mercado solidario
originério das cooperativas de assentados.

Embora exista somente um caso de cooperagdo entre os subsistema B e
D, foi possivel identificar que ndo ocorre disputa por produtores, embora todas
as industrias tenham capacidade ociosa, o que pode denotar cooperagdo entre
elas.

Para finalizar, deve ser considerada como importante, a agdo de
organizagbes publicas e associagdes de interesse privado (sindicatos), na
coordenagio e dinamizago inicial, principalmente nas organizagdes emergentes,
voltadas ao atendimento da Portaria n° 56, e subsistemas verticalizados voltados
a industrializagdo para o abastecimento local de produtos industrializados.
Coordenar ndo significa comandar ou governar as ag6es, mas sim fornecer uma

“cesta” de opgdes que oriente a tomada de decisio das organizagdes.

5.2.3.1 Associagéo de agricultores como redutora de custo de transaciio

As coordenagdes horizontais entre rivais (em termos de concorréncia os
agricultores ndo se consideram rivais), que levem i cooperagio, sdo salientadas
por Batalha (1997) e Bortoleto (2000) como fator competitivo. Associagdes de
agricultores e cooperativas sdo integragdes horizontais de agricultores que
permitem utilizar de forma eficiente os recursos disponiveis e que podem levam
a coordenagdo da transagdo. Neste sentido, 175 familias de agricultores do
municipio de Princesa, constituiram uma associagdo com o objetivo de
comercializar o leite pelo melhor prego. A associagdo faz parte do subsistema B
e comercializa, em média, dois milhdes de litros de leite por ano para a indiistria.

A produgio mensal entre os associados varia de 100 a 42.000 litros de leite. O
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prego>* do produto é igual para todos os associados, o que denota solidariedade
entre os associados. A associagdo controla os pagamentos do leite, a qualidade e
o transporte e informa os produtores do resultado das anlises realizadas pela
indistria e das demandas do mercado.

Atitudes oportunistas sdo reprimidas pela associagdo, apos tentar a
corregdo por meio da agdo educativa e da conscientizagdo. Na persisténcia da

atitude ocorre a exclusdo da associagdo.

No comego, nds tivemos bastante problema. Briguemos bastante

em cima disso, até que o laticinio fez o teste todos os dias. Dai

nos jogamos fora duas pessoas do grupo que ndo pararam de

colocar dgua no leite (Agricultor BG3).

Esta atitude estd de acordo com os principios preconizados por Amodeu
(1999), segundo o qual o controle deve ser realizado mesmo em situagbes que
envolvem a cooperagio, devem ser inibidas situagdes oportunistas, porque
podem levar as organizagdes ao fracasso. Entretanto, deve-se considerar que
instituigdes que levam a confianga devem ser estimuladas como redutoras de
custo de transagdo (Nooteboom, 2000), com a simetria dos conhecimentos sobre
as formas de monitoramento.

A negociagio dos pregos entre associagdo e inddstria ocorre

mensalmente, partindo de informagdes de pregos do leite e derivados, que sdo

% A partir do momento que as industrias definiram pelo pagamento do leite por
quantidade, alguns agricultores se organizaram grupos para elevar a quantidade ¢ obter o
prego maximo da tabela de pagamento das industrias. O resultado obtido rateado entre os
agricultores pelo nimero de litros comercializados. Portanto o prego ¢ igual para todos
os fornecedores. Entretanto existe forte controle sobre a qualidade do produto pelos
proprios agricultores. Ainda deve-se considerar que a solidariedade entre os agricultores
familiares faz parte da cultura de muitas comunidades rurais.
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obtidas pela diretoria nas empresas concorrentes, reduzindo custos individuais
para obtengdo destas informagdes.

A associagio, além de barganhar prego pelo leite, agregou
conhecimentos as familias por meio de palestras técnicas e comerciais em
parceria com a indistria lictea, fornecedores de insumos e cursos
profissionalizantes de bovinocultura de leite ministrados pelo SINE, EPAGRI e
SENAR para melhorar a produgo e a qualidade do leite. Ainda adquiriu botijao
de inseminagdo artificial e proporcionou curso para dois inseminadores, filhos
de associados. A possibilidade de um membro da associagdo recolher
informagdes as familias reduz o custo da informagdo, possibilita simetrias para
todos os associados e a inclusio dos pequenos agricultores ao processo

produtivo, além de desenvolver o capital social (Nooteboom, 2000)

A gente trabalhou muito em cima deles para melhorar, a gente

visitou. Os técnicos do laticinio a gente tem um entrosamento

bom. Fala com os técnicos pra visitar esses pequenos ai,

incentivar a eles mudarem. (Agricultor BG4, presidente da

associagdo).

Embora o prego seja fator importante na escolha da empresa, existem
outros, como a confianga, cooperagdo e reputagio da empresa que sdo
considerados na negocia¢do. A confianga na empresa que adquire o leite esta
relacionada com a proximidade da indtistria em relagdo ao agricultor, tempo que
estd no mercado e a garantia de pagamento do leite, como pode ser analisada

pelas declaragdes dos agricultores.

Empresa é ai do municipio do Cedro, é uma empresa
grande é uma empresa de confianga. Tem que olhar isso ai
(Agricultor BG2).
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O prego também ajuda. Agora ndo adianta vir um laticinio aqui e
coloca o prego ld em cima. Paga um més e fica 3 meses devendo
(Agricultor BG3).

Na transagdo com grupos de agricultores, a industria tem reservas
devido aos possiveis conflitos que poderdo advir das relagdes entre os sécios e a
possibilidade de uns agirem oportunisticamente, prejudicando todo o grupo,
criando imagem negativa da indistria. Os grupos de comercializagdo
racionalizam as linhas de produgdo® e o transporte e proporcionam simetrias
entre os associados.

As associagOes de agricultores, além de proporcionarem certo poder de
barganha para obter pregos melhores, deve-se considerar, conferem beneficios
“indiretos” representados pela redugdo dos custos de negociagdo (negocia com a
diretoria da associagdo; a melhoria da qualidade pelo melhor fluxo de
informagdo entre a industria e agricultores; a cooperagio entre familias de
agricultores (todos tém que ter a mesma qualidade); inibi¢do da possibilidade de
oportunismo (pelo autocontrole do grupo); menor nimero de anlises no
laboratério; menor nimero de notas fiscais; aumento da freqiiéncia de
informagdes (em cada pagamento do leite ocorre uma reunido com as familias
em que ha informagdes mercadoldgicas, tecnoldgicas e a troca de experiéncia);
os conflitos sdo negociados pela discussdes em assembléias gerais dos
agricultores e com a participagdo da industria; racionalizagdo do uso de recursos
publicos (facilita a AT e a profissionaliza¢do de agricultores) e desenvolvimento
do capital social pela confianga, reputagio e solidariedade entre as familias. As

associagdes, embora proporcionem ganhos monetérios maiores aos agricultores

Néo h4 necessidade da passagem de quatro a cinco caminhdes na mesma linha para
recolher o leite. Esta é uma critica por parte dos lideres e algumas inddstrias: a
sobreposi¢do de linhas de coletas pois onera o agricultor ¢ o consumidor, tornando o
sistema menos competitivo.
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e custos maiores para a industria, quando analisadas pela economia neoclissica, ,
pressupbem custos menores de transagdo pela otica da ECT, tanto para a
indastria como para os agricultores que podem ser determinados
quantitativamente necessitando estudos mais aprofundados para que sejam

determinados.

5.2.4 Transagio entre fornecedor de insumos e agricultor

Nesta transagéo, identificam-se as organizagdes e instituicées que se
relacionam com a interface fornecedor de insumos e agricultor. Existe uma
relagdo direta e uma interdependéncia desta interface com a interface de
agricultor e industria lictea. A industria lactea fornece insumos, firma convénios
com fornecedores, financia a aquisigdo de insumos, equipamentos e animais e
presta assisténcia técnica. Nesta interface, serdo discutidos os fornecedores de
insumos, equipamentos e servigos aos agricultores. Algumas jé foram discutidas
na interface agricultor e inddstria e nesta serio discutidas as transagdes,
ambiente institucional e a coordenagio.

De forma geral, as empresas que atuam na industrializagdo de insumos e
equipamentos para a agropecudria se caracterizam em oligopdlios. Apresentam
certo grau de rivalidade entre si, o que confere certa instabilidade ao setor, sendo
representadas na regido por cooperativas e casas agropecudrias. As empresas
produtoras procuram fazer diferenciagio de seus produtos por meio do

marketing rural (Megido, 2000), promovendo, por meio de estratégias de
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comercializagdo™, de inovagdes tecnolégicas, de qualidade e de pregos. Embora
a atividade de leite na regido ndo tenha grande dependéncia de insumos
externos, representados por sementes, equipamentos, medicamentos, minerais,
farelo de soja, entre outros, contribui para o faturamento das casas agropecudrias
no periodo da entressafra, gerando emprego local. Quanto a disponibilidade de
insumos, ndo foi constatado problema de abastecimento € nem a presenca de
agdes oportunistas.

A maioria dos alimentos para os animais é produzida na propriedade,
com pastagem natural, pastagem cultivada de inverno e verdo, milho e silagem.
O uso de esterco de suinos, aves e bovinos para fertilizar as areas de produgdo de
alimentos proporciona integragdo entre as atividades, reduzindo a dependéncia
de insumos externos ¢ das incertezas quanto ao comportamento de pregos.

As instalagdes e animais para a atividade de producéo de leite sio
originarias da atividade de subsisténcia. Alguns agricultores adaptaram as
instalagdes e equipamentos ou os realocaram da suinocultura, proporcionando
baixos custos de entrada na atividade. A medida que o agricultor vai ampliando
a atividade, incorpora ativos mais especificos, como ordenhadeiras®, animais de
ragas especializadas e resfriadores, o que exige a busca de maiores informagdes,

que s3o fornecidas pelas industria, assisténcia técnica, fornecedores e vizinhos.

56Segundo Megido (2000), as empresas produtoras de insumos, em parceria com as
cooperativas, industrias licteas e casas agropecudrias, promovem os produtos e
difundem inovagdes tecnoldgicas, agregando aos produtos servigos de agronomos e
veterindrios, transformando-os de vendedores de produto a "engenheiro de marketing",
e exigem do profissional, além da competéncia técnica, uma boa dose de habilidades
politicas e espirito de bom relacionamento, levando o agricultor a perceber o valor do
produto e aumentar a sua fidelidade com a empresa.

’Como a maioria dos servigos de ordenha é realizada pela esposa ou filha do agncultor
4 medida que a produg@o diaria de leite chega 4 faixa de 50 litros, estas passam a exigir
a ordenhadeira como forma de facilitar o trabalho.
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Normalmente, as aquisicbes de equipamentos ocorrem com o
financiamento da industria, que condiciona uma contratualizagio formal do leite
até a amortizagdo total do financiamento.

A maioria dos servigos de mecanizag¢io é internalizada pela familia
rural. Entretanto, alguns servicos mais especializados, como o preparo de
silagem, distribuicdo de adubo orgénico liquido e inseminagdo artificial, sio
contratados das prefeituras, de associagdes de agricultores e de agricultores
particulares. Os servios prestados pelas prefeituras sdo incentivados e
apresentam algumas deficiéncias no atendimento na medida em que cresce a
demanda cria-se um ambiente de incerteza entre os agricultores, devido a falta
de atendimento na época apropriada. Os agricultores aprovam os Servigos, pois
estes permitem que tenham acesso a tecnologias como a silagem e adubagio
orgénica, para as quais individualmente encontrariam dificuldades devido ao alto
custo dos equipamentos. Esta transagio j4 envolve ativos especificos em relagio
aos equipamentos. A freqiiéncia é anual, envolve a temporalidade, como a época
da aplicagdo do adubo e para fazer a silagem, exigindo boa coordenagio para
maximizar os resultados e reduzir as incertezas.

Com relagdo aos pressupostos comportamentais, existem assimetrias
sobre a utilizagdo dos insumos entre agricultor, casas agropecudrias e técnico no
que diz respeito a quanto, quando, como, o qué e por que aplicar, como reduzir
ou evitar uso, entre outros. Esta assimetria resulta no uso inadequado dos
antibidticos (Souza, 2000) e levou o Sindileite a informar sobre a utilizagio
correta aos agricultores, as casas agropecudrias e aos técnicos, indo ao encontro
dos preceitos sobre a seguranga alimentar (Hobbs, 1998), rastreabilidade
(Machado 2000) e coordenagdo de informagdes salientados por Figueiredo e
Zambom (1998). Embora as informagdes estejam impressas nas embalagens,
deve-se considerar que os agricultores tém grau de escolaridade baixo. Bulas

142



com termos técnicos e dificuldade de visdo de alguns agricultores dificultam a
recepgdo da informagdo e sua aplicagdo, sendo necesséria a assisténcia técnica
para decodifica-las.

Com relagdo a transagdo envolvendo a aquisi¢do de insumos, maquinas
e animais, existe confianga reciproca entre agricultores e fornecedores, embora
haja barganhas em relagdo ao pre¢o e, em alguns casos, conflitos com
inadimpléncia e sobre o entendimento da informagdo. Atos oportunistas dos
fornecedores sdo evitados porque difundem-se rapidamente no espago rural e
deslocam as vendas para o concorrente. Normalmente, as vendas para a
atividade de produgdo de leite envolvem valores pequenos. As transagdes sdo
realizadas na confianga, com aquisi¢des a prazo anotadas em fichas de controle
nas casas agropecuarias. A confianga é constituida na reputagio da familia dos
agricultores e do fornecedor de insumos e foi socialmente construida (Pondé,
1994). Os fornecedores de insumos procuram fortificar as relagdes com os
agricultores, colaborando com doagdes e participacdo de festas nas comunidades
rurais.

Algumas situagdes oportunistas foram relatadas quando empresas
desconhecidas visitam os agricultores e “empurram” produtos sem
acompanhamento pés-venda. O oportunismo por parte dos agricultores
produtores de leite perante os fornecedores de insumos praticamente inexiste.
Quem produz leite tem cheque “quente” na méo e crédito no mercado.

A comercializagdo de insumos agropecuarios estd vinculada as rigidas
normas do Ministério da Agricultura, que reduzem a incerteza quanto a
qualidade, o que poderia levar a agio oportunista. As casas agropecudrias sdo
fiscalizadas pelo CREA e CRMV, que exigem um responsavel técnico para

fornecer receita agrondmica e veterindria.
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Pesquisa realizada por Souza (2000) comprovou que o leite fornecido s
industrias apresentava contaminagdo por antibiéticos, que ¢ originaria da
utilizagdo destes produtos sem critério técnico e que pode interferir na qualidade
dos alimentos. A partir desta informag#o, exigiu-se a intervengdo do Sindileite e
das industrias, esclarecendo os fornecedores, agricultores e técnicos para o uso
correto dos produtos veterindrios. Os primeiros devem orientar melhor o
emprego dos produtos para nio comprometer a qualidade do leite para a
industria fator que interfere na qualidade dos produtos industrializados.

As especificidades dos ativos envolvidos nesta transagdo sdo baixas,
embora haja dependéncia de recursos humanos para a correta aplicagdo ou a
incorporagdo de conhecimentos e habilidades para o uso correto dos insumos. A
especificidade ligada & marca nos produtos agropecuérios esté na reputagio das
empresas fornecedoras, o que proporciona seguranga. A freqﬁéncia com que
ocorre a transagdo esta relacionada com a necessidade e com a quantidade de
consumo, sendo mais freqiiente para aqueles agricultores com maior produgio
de leite. Isto o leva a ter uma transagdo recorrente com a casa agropecuaria,
estabelecendo-se a confianga, podendo obter barganhas na transagio ou ser
convidado para participar em palestras técnicas.

O melhoramento genético iniciou com a introdugdo de animais de
ragas especializadas, com a atuagio do estado, na década de 1980,
posteriormente assumida pelas indiistrias licteas, cooperati\;as e intermediarios,
que importaram animais do Uruguai, Rio Grande do Sul e regido central do
estado. A inseminagdo artificial é difundida entre os agricultores sendo que a

maioria dos servicos sdo prestados por agricultores profissionalizados, com
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apoio da industria, grupos de agricultores e prefeituras. Mesmo assim, ainda
predominam animais mestigos com baixa produtividade de leite™®.

O melhoramento genético trabalha com ativos especificos assimétricos e
idiossincraticos, representados pela origem dos animais e pelo sémen, com
transagdes de baixa freqiiéncia. Estd sujeito a agdes oportunistas, riscos e
incertezas e custos de transagdo elevados, que sdo minimizados pela agdo de
varias organizagdes que atuam na coordenagio.

O oportunismo na comercializagdo de novilhas ocorreu por parte de
alguns intermediarios no inicio da implantagio da bacia leiteira. A transagdo é
coordenada pelas industrias que tém interesse em fornecer animais de qualidade,
pois mantém a fidelidade do agricultor no fornecimento de leite. Neste caso,
existe um contrato com garantias de prenhez e reposi¢do do animal, caso ocorra
a incidéncia de tristeza parasitaria e de promessa de compra e venda do leite até
a amortizagdo do financiamento. Esta transagdo € regida por normas e exigéncias
de atestados negativos para a brucelose e tuberculose.

Existe uma grande demanda por animais especializados, por parte dos
agricultores, fator limitante para a aquisicdo e a disponibilidade de crédito.
Mesmo assim, os recursos obtidos da atividade de leite e de outras atividades da
propriedade rural fazem com que destinem parte para a aquisi¢do de animais
melhorados.

As organizagdes que atuam neste programa sio: a CIDASC, que fornece
o sémen a prego de custo e realiza parecerias com prefeituras; EPAGRI,

cooperativas e industrias, que também atuam como incentivadoras e/ou

%8 A produtividade de leite na regiio é de 1.870 litros por vaca, segundo o censo de 1995-
96. No entanto, existem grandes variagdes entre os produtores. Na nossa pesquisa,
constatamos que a variagdo de produtividade foi de 1.000 litros a 6.000 litros por
vaca/ano. A média foi de 2.703 litros comercializados por vaca.
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motivadoras da inseminagdo artificial. Empresas privadas comercializam o
sémen e prestam assessoria. Apesar de ser um programa subsidiado, na maioria
dos municipios, estudo realizado no municipio de Sdo José do Cedro, no ano de
1998, pelo CMDR, constatou-se que o nimero de agricultores beneficiados pelo
programa € de aproximadamente 20%, percentual reduzido quando comparado
com o numero de produtores de leite existentes no municipio.

A integracdo horizontal entre familias de agricultores sempre foi
focada pela ética da maximizagdo de resultados econdmicos relacionados a
custos e barganhas, na produgio, na aquisi¢do de insumos, na comercializagdo
dos produtos agropecudrios e mais recentemente, na industrializagdo. Nio é
objetivo deste trabalho estudar estas organizacdes e o ambiente institucional da
qual emergiram, mas cabe citar algumas organizagées constatadas na pesquisa.

Os arranjos organizacionais horizontais entre agricultores sdo
representados por associagdes de mecanizago, inseminag3o artificial, produgdo
de sementes, aquisi¢do de insumos, comercializagio de leite, tanque de expansdo
comunitério, cooperativas de coleta, transporte, resfriamento e comercializagio
de leite, condominios de produgdo de leite, trocas de dias e mutirdo, que
normalmente sdo economizadoras de custos de produgio. No entanto, nestas
organizagGes estio presentes pressupostos comportamentais, a racionalidade
limitada, o oportunismo, a confianga, a solidariedade, e condicionantes como a
especificidade dos ativos, freqiiéncia, incertezas e riscos e o ambiente
institucional, que possibilita ou ndo, economias de custos de transagio.
Entretanto, as organizagdes tém fortes caracteristicas de coordenadora de
mercados, facilitam o fluxo de informagdes, desenvolvem a confianga que é
redutora de custo de transagio.

A geracdo de conhecimentos é um ativo especifico de uso coletivo e
grande propulsor de desenvolvimento. Apresenta-se como uma peculiaridade de
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organizagio publica e pode definir a competitividade da cadeia. Na regido, é
representada pela EPAGRI, que dispde do CPPP — Centro de Pesquisa Para as
Pequenas Propriedades - localizado em Chapecé, de uma equipe de
pesquisadores voltados as diversas areas. Para a cadeia produtiva do leite
existem pesquisas na area socioecondmica, solos, manejo sustentado de recursos
naturais e forrageiras.

A importéncia econdmica e social da atividade de produgio de leite no
oeste de Santa Catarina, suas especificidades agroecoldgicas, sociais e
econdmicas diferem das demais regides do Brasil e necessita de pesquisas
especificas para atender as demandas da cadeia produtiva. Na é4rea de
socioeconomia, existem trabalhos realizados sobre a tipificagdo das propriedades
e o diagnostico dos sistemas produtivos que envolve a bovinocultura de leite. As
inovagdes que ocorrem nas propriedades sdo adaptagdes de pesquisa de outras
regides do Brasil. As indistria B, C e D salientam a necessidade de pesquisa na
area de produgdo de leite, voltada para as condigdes regionais. Ainda na regido,
atua a Universidade Federal de Santa Catarina, em parceria com dois
agricultores e prefeituras, na pesquisa no sistema de pastoreio rotativo em
pastagem nativa, nos municipios de Coronel Freitas e Guaruja do Sul.

A AT ¢ redutora de custos de transagdo na medida em que proporciona
simetria de informagdes. Entretanto, foi considerada deficiente devido ao baixo
numeros de técnicos que atuam na atividade, como ja foi discutido na transagio
entre agricultor e industria. Nesta transagdo, tem a fun¢do de recomendar o uso
dos insumos e equipamentos que viabilizem produtos de qualidade para
transagdo com a industria.

O crédito rural é um instrumento de ampliagdo da produgio e de
inovagio tecnolbgica, organizacional e institucional no setor produtivo de
matéria-prima. Este ja foi discutido na transagfo agricultor e industria. Nesta
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interface, vamos caracterizar melhor. O crédito praticamente inexiste para a
atividade, embora existam programas como o PRONAF e PROLEITE. Existem
0s programas, mas ndo existe a disponibilidade de recursos suficientes para
atender a demanda e as informagées sdo assimétricas quanto aos recursos do
PROLEITE, o que se contabiliza em custos de transagdo para toda a cadeia
produtiva regional, reduzindo a competitividade, os quais ocorrem devido
falta de coordenagdo para averiguar as verdadeiras causas da dificuldade.

Por outro lado, a aplicagdo dos recursos financeiros do PRONAF, Grupo
C, possui uma coordenagio com diversas organizagbes envolvidas que
proporciona simetrias, organiza os agricultores e reduz a incerteza para os
agentes envolvidos.

As cooperativas de crédito rural também fornecem crédito rural aos
agricultores, porém, ndo apresentam vinculos com as induistrias,

Quanto ao crédito para ao setor leiteiro, Mello (1998) constatou que
praticamente nada tinha sido aplicado. No presente trabalho, constatamos que
continua baixa a aplicagdo e existem iniciativas ainda recentes e merecem ser
melhor estudadas em termos de cooperagdo interorganizacional e
interinstitucional, como o fundo de aval e aval solidirio e mudangas
institucionais locais.

Quanto ao ambiente institucional, afirma North (1994) que a eficiéncia
duradoura de mercado é fundamentada em instituicdes que fornegam
conhecimentos e instrugdo. Neste sentido, as empresas fornecedoras de insumos,
industrias, organizagdes publicas e organizagdes de agricultores proporcionam
seminérios, palestras com informagdes tecnolégicas, gerenciais, mercadolégicas
para ampliar o conhecimentos dos agricultores sobre os sistemas de produgio.
Estas iniciativas estdo sendo aprovadas e a participagdo dos agricultores é

crescente, o que denota interesse na melhoria da atividade, Entretanto, ainda sio
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iniciativas esporadicas, isto é, ndo estdo presentes em todos os municipios. A
ampliagio do conhecimento facilita os negdcios pela simetria das informagdes e
reduz a possibilidade de conflitos entre os agentes da cadeia produtiva.

Santa Catarina é area livre de febre aftosa; a CIDASC fiscaliza a
fronteira do Estado do Paranid (ndo era éarea livre na época da pesquisa) e
impedia a transagdo de animais daquele estado para Santa Catarina, reduzindo os
riscos de incidéncia da doenga. .

Existem leis municipais que incentivam a produgéo de leite por parte das
prefeituras municipais com a prestagdo de servicos de inseminagdo artificial,
distribuigdo de dejetos liquido, preparo de silagem, profissionalizagdo e
assisténcia técnica aos agricultores. Os incentivos proporcionados variam entre
os municipios em termos dos tipo de servigos, percentual de incentivo,
organizagdo, limite por agricultor, entre outros, € os servigos sdo aprovados
pelas industrias e agricultores.

Embora tenham sido citadas organizagbes entre agricultores que sdo
redutores de custo de transagdo, ainda é muito forte o individualismo como
institui¢do e ele permanece arraigado em muitas familias de agricultores. Isso
impede as transagdes horizontais de longo prazo na aquisi¢io de equipamentos
de uso comum (tanque de expansdo), produgdo em condominios, servigos de
inseminag3o artificial, que sdo redutores de custos de produgdo € de transagdo se
forem constituidos com bases em lagos de confianga. O individualismo também
foi salientado como fator negativo nas relagdes entre os elos da cadeia produtiva
e leva a agdes ndo cooperativas, que sdo fatores ndo competitivos.

A transformagdo das instituigées ocorre pela participagdo dos individuos
nas organizagdes. As organizagdes dos agricultores familiares que atuam na cadeia
produtiva do leite sdo os sindicatos (agricultura familiar, empregadores rurais e

sindicato dos trabalhadores rurais), as cooperativas e as associagoes. Estas atuam na
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reivindicagdo por melhores condigdes para a agricultura familiar, profissionalizagdo
dos agricultores, crédito, programas municipais de apoio, associativismo na
produgdo e industrializagdo. H4 estimulo para que os agricultores para que elejam
um subsistema e mantenham relagdes contratuais mais estreitas com a industria, para
fazer emergir a confianga entre as partes e obter ganhos competitivos.

Quanto i coordenacdo, nesta interface nio existe alguém que atue como
coordenador especifico da transagdo. A coordenagdo é dindmica; dependendo do
interesse da organizagdo, ela passa a coordenar a transagdo. Existe uma relagdo
estreita com a industria receptora da matéria-prima,

que interfere na transagdo entre fornecedores de insumos e equipamentos
para os agricultores. As aquisigdes de insumos, miquinas e animais normalmente
sdo orientadas pelos técnicos das empresas licteas.

A coordenagdo interorganizacional ocorre por iniciativa das
organizagbes publicas, privadas e dos CMDR, em agdes especificas com o
objetivo de proporcionar conhecimentos aos agricultores e institucionalizar
novos comportamentos que sejam de interesse de toda a cadeia produtiva. Como
exemplos tem-se os encontros municipais e macrorregionais da cadeia produtiva
que provem conhecimentos aos segmentos, principalmente ao da produgdo da
matéria-prima. O segmento da produgdo é o mais suscetivel a perda de
competitividade as dificuldades de receber informagdes e s demandas
institucionais e de mercado, que esto exigindo uma postura mais profissional do
agricultor (Zylbersztajn, 1995) no sentido de promover a coordenagio vertical e
horizontal e buscar ganhos competitivos.

A agfo integrada de organizagdes piblicas e industria, recomendando a
produgdo de leite no inverno, além de redugdo de custos com a utilizagdo de
forrageiras hibernais, demandam maior quantidade de sementes de forrageiras,

tornando as relagbes mais freqiientes entre agricultor e fornecedor de insumos.
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Quanto ao crédito, a coordenagdo sempre ficou a cargo do banco e estio
havendo inovagdes institucionais para a aplicagio do PRONAF, Grupo C, que
permite a participagdo de organizagdes publicas e de agricultores como
coordenadoras, democratizando a agiio e transferindo compromissos e
responsabilidade a outras organizagdes, como j4 foi discutido.

Com relagdo a atuagdo coordenada das organizagdes, foi percebida
cooperagdo entre as organizagdes (EPAGRI, CIDASC, prefeituras, empresas
lacteas, sindicatos, cooperativas e fornecedores de insumos). Entretanto, os atores
ainda atuam de forma dispersa, como foi salientado na transa¢do entre industria e
agricultor. A percep¢do de uma coordenagdo ajustada entre os varios atores
proporciona seguranga ao agricultor e a todos os demais segmentos da cadeia
produtiva, e pode ser um fator de mudangas institucionais e organizacionais para
proporcionar alimentos seguros ao consumidor, do qual partem o fluxo monetério e

as informagdes que mantém os demais segmentos.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes

Este trabalho apresenta algumas conclusdes e recomendagoes
formuladas com base em evidéncias qualitativas.

Na transagio entre varejista e consumidor de produtos lacteos, embora
haja influéncia da exposigdo do produto na loja e do atendimento pessoal dos
pequenos varejistas, a freqiiéncia da transagdo é maior para aqueles produtos
origindrios dos subsistema que transmitem os atributos do produto que o
consumidor necessita e deseja. O subsistema que consegue captar ou antecipar
as necessidades e desejos do consumidor e se adaptar as novas demandas ter
ganhos competitivos que serdo representados pela permanéncia e crescimento da
participa¢do no mercado.

Quando envolvem a transagdo varejista e consumidor, o prego, a marca e
o produto sdo os determinantes para a decisio do consumidor. Entretanto,
existem evidéncias de que valores como a agroecologia, a cultura (queijo
colonial), o comércio solidario (fair trade), a agricultura familiar e a
regionalidade podem ser agregados ao produto como ativos especificos,
comunicados ao consumidor e representar um diferencial de competitividade.
Estes ativos necessitam ser mais enfatizados nos produtos, tendo em vista que
somente alguns consumidores “mais esclarecidos” os procuram. Existem
evidéncias de que estd sendo formado, na regido, um ambiente institucional
favoravel a valorizagdo destes atributos.

Existem consumidores que procuram produtos licteos com “marcas”
locais, o que pode ser considerado ativo especifico cultural construido ao longo
dos anos por familias rurais cujas as 'possibilidades de agregar qualidades
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regulamentares necessitam ser estudadas e inventariadas. Para que isso ocorra, é
necessario proporcionar ambiente que permita inovagdes institucionais,
organizacionais, tecnolégicas e mercadoldgicas que reduzam as incertezas e
riscos.

Quanto aos ativos envolvidos, na transagdo entre varejista e consumidor
verificou-se que as informagdes do consumidor sdo considerados ativos
especificos. A especificidade locacional para o subsistema E é forte quando
envolve a feira livre de Chapecé. A especificidade temporal dos produtos lacteos
¢ alta e existe grande cooperagéo entre industria e varejo no sentido de reduzir o
tempo de permanéncia do produto na irea de venda para evitar perdas. A
freqiiéncia é elevada e os riscos sdo baixos. A especificidade de marca é forte
nos subsistemas A, B e E, e média no subsistema D. O ambiente institucional
que envolve a transagdo estd ligado a cultura, & legislagdo sobre o
armazenamento e a validade do produto. A transagdo € recorrente, governanga
de mercado e a coordenagdo sdo realizadas pelos consumidores com base nas
informagdes do produto que atenda aos seus desejos e necessidades.

Na interface indudstria e varejistas, a simetria a respeito do produto
provém das normas regulamentares, sanitarias, marca e da demanda do produto
pelos consumidores. A marca do produto € um ativo especifico e existe
cooperagdo na interface para preservar a sua imagem. A freqiiéncia da transagdo
é recorrente, com contratos neoclassicos e a estrutura de governanga é de
mercado. Existe poder de barganha dos varejistas maiores sobre as industrias e
das inddstrias maiores sobre os varejistas menores. Algumas indistrias estdo
procurando atender melhor aos varejistas menores para diminuir a dependéncia
das grandes redes. Foi constatado que alguns varejistas ddo preferéncia aos

produtos regionais, como forma de incentivar a atividade.
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Verificou-se que as industrias lacteas entrantes ou que buscam novos
mercados estio mais expostas ao comportamento oportunista devido ao
desconhecimento do comportamento estratégico ou por ser custosa a obtengdo
de informagdes dos compradores, o que eleva o custo de transacdo. Entretanto,
no meédio prazo, com transagdes recorrentes, estabelecem-se lagos de confianga
que podem ser contabilizados como ativos especificos. Estes custos devem ser
considerados quando se instalam unidades envolvendo IRPP.

Verificou-se que o subsistema B buscou parceria com o subsistema D,
incorporou novos produtos, obteve economias de €scopo € proporcionou
economias de escala ao subsistema C, tornando ambos os subsistemas mais
competitivos. Embora a iniciativa seja recente, deve ser motivada porque amplia
a competitividade do sistema agroindustrial do leite da regido pela diversificagdo
¢ ampliagdo do mercado.

A parceria do subsistema B com a Sadia Agroindustrial S.A. possibilitou
a inclusdo de clientes que t&ém reputago com relagdo & marca com possibilidade
de ampliar a reputagio da marca do subsistema B, possibilitou a comercializagio
do queijo embutido em pratos prontos para todo o Brasil, ampliando o mercado e
agregando valor na regido.

Existem evidéncias de que no subsistema D ocorre assimetria de
informagdo em relagdo a qualidade organoléptica do leite UHT entre indistria,
varejistas e consumidores. Ocorre que a industria afirma que seu produto é
qualidade e alguns varejistas informam que ele ndo é comparivel as demais
marcas. Neste sentido, devem-se investigar as causas, tendo em vista que os
produtos atendem as normas regulamentares, higiénicas e sanitarias e o processo
de fabricagdo é semelhante.

Verificou-se que a inclusio do subsistema E no mercado local é
origindria de uma seqiiéncia de agdes institucionalizadas iniciadas pela
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discussdio na comunidade sobre a possibilidade de verticalizar a produgdo
agropecudria pela unido de familias de empreendedores, a profissionalizagdo dos
agricultores na agroindustrializagdo artesanal do leite, a criagdo do SIM e da
feira livre e a divulgagdo pela imprensa espontinea.

Na interface entre agricultor e industria, analisando os pressupostos
comportamentais, chega-se a conclusdo de que existe a agdo oportunista de
alguns fornecedores e grandes assimetrias sobre a qualidade do leite, originarias
das limitagdes cognitivas de como obter um leite de boa qualidade e que fazem
gerar conflitos. Entretanto, a maioria das transagdes € realizada pela confianga.

Na regido estd ocorrendo a institucionalizagdo da necessidade de
profissionalizar os agricultores, apesar das resisténcias histérico-culturais
inerentes ao individuo, que impedem maior abrangéncia. A profissionalizagio
dos agricultores por meio de cursos profissionalizantes, além de difundir
tecnologias, reduz a assimetria entre a indlstria e agricultor € os demais
segmentos da cadeia produtiva, fortalece as relagdes contratuais, reduzindo
custos de transagao.

Constatou-se que existe um baixo nimero de técnicos das industrias e de
organizagdes publicas para atender & demanda existente e as mudangas
institucionais previstas. A atuagio da assisténcia técnica da maioria das
industrias se resume & resolugdo de problemas pontuais e conflitos contratuais. A
falta de profissionais técnicos das industrias e das organizagdes publicas ndo
proporciona simetria de informagdes entre agricultores e indistria e eleva os
custos de transagdo para o agricultor, que encontra dificuldades na melhoria da
qualidade do leite devido & falta de conhecimentos. A industria, por sua vez,
eleva os seus custos de transagdo para atender aos conflitos, além de por em

risco a reputagio da marca.
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Quanto 4 adequagdo a Portaria n° 56, verificou-se que havia interesse de
implementar agdes nos municipios com o objetivo de formular estratégias que
viessem a adequar o maior nimero de agricultores integrados as indistrias,
atendendo as normas preconizadas, pois Ja se conhecem os efeitos negativos da
concentragio da atividade de suinos, que excluiu grande numeros de
agricultores. Entretanto, as liderangas aguardavam maiores informagdes sobre as
alteragdes e a passagem do periodo eleitoral nos municipios.

Existem evidéncias de que as associagdes de agricultores, conforme
estudado, sdo fortes redutores de custos de transagdo proporcionados pela
diminui¢3o dos custos burocraticos e de controle da industria, pela simetria de
informagées entre os segmentos, auto-controle do oportunismo, estimulo ao
desenvolvimento da confianca e solidariedade, redugdo da incerteza dos menores
agricultores pelo ato solidario, aumento da especificidade do leite pela qualidade
€ menor investimento em ativos fisicos representados pelos tanques de
expansio.

O leite & um ativo de alta especificidade em relagdo ao local em que é
produzido. Seu processamento é realizado nas industrias, necessitando de
equipamentos especificos para a conservagdo e transporte. Tem especificidade
temporal alta em fungio perecibilidade e exige periodo curto para ser
processado. Constitui um ativo fisico devido ao fato de ndo existir outra
alternativa para o agricultor a ndo ser comercializar (no caso de pequena
produgdo, o agricultor tem a alternativa da inddstria artesanal, desde que atenda
a legislagdo). A especificidade dedicada e de marca ndio ocorre na propriedade,
mas ¢ uma grande preocupagdo da industria e estd relacionada i transagio
posterior com sua marca.

Um produto de boa qualidade e quantidade aumenta a especificidade e o

poder de barganha do agricultor junto i indiistria. A profissionalizagdo ou
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internalizagdo de ativos aumenta a especificidade dos ativos humanos e fisicos.
Como as transagdes sdo recorrentes, a presenca de ativos especificos em um
ambiente de incerteza vai demandar contratos relacionais coordenados
verticalmente, com fluxo continuo de produtos e de informagdes baseados na
cooperagdo e confianga. No caso da regido, para atender aos pequenos
agricultores e subsistemas em formagdo, ela necessita de apoio de organizagdes
publicas e ndo governamentais para que o subsistema seja competitivo, com
baixos custos de transagio.

Constatou-se que o crédito rural estd sendo um forte indutor de
governanga de médio e longo prazo para garantir os financiamentos para a
industria, para os bancos e a comercializagio do leite para os agricultores.

Outras qualidades da cadeia produtiva do leite, além das regulamentares,
como a regionalidade, produtos coloniais, produtos agroecoldgicos e produtos da
agricultura familiar (social, fair trade), ndo sdo bem percebidas pelos
agricultores como vantagem competitiva, com exce¢do do subsistema E. No
momento em que estas qualidades forem mais exigidas pelos consumidores e
percebidas pelos agricultores, vdo exigir coordenagdo mais ajustada para
proporcionar produto confidvel ao consumidor.

Nos subsistemas em que ocorre a participagdo mais efetiva da familia do
agricultor nas associagdes e na industria, existe preocupagdo com a inclusdo
social e a participagio das rendas obtidas pela industrializagdo. Expressdes como
“a empresa é do lugar”, ‘gera empregos”, ‘somos sdcios”, ‘“somos
companheiros”, “a cooperativa é nossa”, “acredito na unido do pobre” e
“pregos iguais para todos” sio manifestagdes que mantém contratos de
fornecimento com a indistria e entre agricultores. No caso do subsistema D,
estes aspectos sdo mais evidentes devido aos trabalhos de institucionalizagdo da
cooperagdo e solidariedade pelo MST.
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Quanto a0 PNMQL, existem assimetrias de informagdes a respeito da
aplicagdo do crédito com recursos do PROLEITE e também ndo foi constatada
nenhuma coordenagdo que viesse a facilitar a aplicagdo racional dos recursos
junto aos agricultores. O que se observou foi a acdo isolada e cada subsistema
liderado pelas indistrias na busca de viabilizar os Iecursos.

Foram constatadas agdes coordenadas que levam 4 melhoria da
qualidade e quantidade da matéria-prima, como: a a¢io do Sindileite na
orientagdo dos fornecedores de insumos e dos agricultores para o uso racional
dos medicamentos veterindrios com o intuito de melhorar a qualidade da
matéria-prima; campanha desenvolvida pelas industrias e assisténcia técnica
publica e privada de uso de pastagem de inverno, partindo da recomendagio
dada no I Seminério Macrorregional sobre a Atividade Leiteira; a cooperagio
interorganizacional que coordenou e institucionalizou o fundo de aval, o aval
soliddrio e a aplicagio do PRONAF Grupo C; a profissionalizagdo dos
agricultores coordenada pela EPAGRI, SINE e SENAR; e‘a coordenagdo da
granelizagdo do leite por algumas prefeituras em parceria com industrias,
organizagdes piiblicas, cooperativas e organizagdes de agricultores.

Ap6s analisar as transages entre fornecedor de insumos e agricultor,
chega-se a conclusdo de que existe assimetria de informagdes tecnolégicas, o
que leva a conflitos. Os conflitos sdo reduzidos 3 medida que ocorre a
profissionalizagdo do agricultor e a difusdo de tecnologias simples no manejo
correto do rebanho. As transagées sdo realizadas na base da confianga, o que é
um redutor de custo de transago.

Em toda a extensdo da cadeia produtiva, existem normas regulamentares
€ aspectos culturais que formam o ambiente institucional e agentes que atuam
como coordenadores de determinadas agdes, principalmente nos subsistemas que
envolvem organizagdes menores e emergentes. Entretanto, a coordenagio ocorre
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por meio do mercado e com forte tendéncia a haver uma coordenagdo vertical
devido as exigéncias institucionais e mercadologicas, por produtos cada vez
mais especificos. Por outro lado, deve-se estimular aqueles subsistemas ou
segmentos que ainda estdo & margem das exigéncias preconizadas pelo mercado
e pelas mudangas institucionais, ou que ainda ndo conseguem se adequar por si
s0. Eles devem ter condigdes favoraveis, principalmente para um ativo altamente
especifico como o leite. Uma coordenag@o afinada para se adequar as novas
demandas envolve atores da cadeia, organizages publicas e de interesse
privado, como referenciado neste trabalho.

Com relagdo a atuagdo coordenada das organizagdes, salientou-se que
existem boas relagdes entre as organizagdes (EPAGRI, CIDASC, prefeituras,
empresas lacteas, sindicatos, cooperativas e fornecedores de insumos, e outras),
as quais atuam de forma independente, sem uma articulagdo cooperativa que
proporcione sinergia de agdes entre as organizagdes. No entanto, estas
organizagdes afirmam que se deve buscar a melhoria da qualidade do leite e a
inclusdo de agricultores. ’

Observou-se que alguns grupos de agricultores familiares encontraram
as mais diferentes formas de se organizar, tanto horizontal como verticalmente, e
o fizeram com apoio institucional e de organizagdes externas. Para a aquisigdo
de equipamentos, como o tanque de expansdo para uso comum, foi necessario a
participagio de organizagdes externas & cadeia de produgdo (organizagdes
publicas, ndo governamentais), em parceria com os atores da cadeia produtiva,
para que seja estimulada a confianga entre os atores. Na atual conjuntura de
mudangas, que serdo proporcionadas pela Portaria n® 56, o mais importante é
permanecer no mercado, € as resisténcia institucionais (culturais, oportunismo,
desconfianga e individualismo) devem ser substituidas pela profissionalizagio,

confianga, cooperagdo e solidariedade. Para tanto, é necessirio desenvolver
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campanha envolvendo as mais diferentes organizagbes que possam
institucionalizar novas posturas.

Na transagdo entre fornecedor de insumos e agricultor, a especificidade
dos ativos fisicos varia de pouco especifica a alta, como animais especializados,
sémen e equipamentos. Em relagio 4 marca dos produtos de uso freqiiente, como
medicamentos que embutem a reputagio do fabricante e que proporcionam
seguranga, ha especificidade humana dos profissionais técnicos, dos
inseminadores e dos agricultores, os quais, com o tempo, vdo adquirindo
experiéncia por meio do “learning-by-doing” e de cursos. Existe a
especificidade dedicada na medida em que as indtstrias licteas sdo impedidas de
utilizar matéria-prima contaminada por produtos veterinarios, sob pena de
interferir na qualidade do produto final. A freqiiéncia com que esta transagdo
varia de recorrente para insumos e ocasional para animais e equipamentos. Os
contratos predominantes sio cléssicos e neoclassicos e a estrutura de governanga
predominante é de mercado. Nio existe uma coordenagdo especifica, embora a
industria lictea tenha maior participagdo devido 4 recomendagao técnica.

Existem leis municipais de apoio ao segmento de produgio que
provavelmente interferem na motivagdo dos agricultores fazendo com que se
dediquem mais com a atividade, além de reduzir os riscos de altos investimentos
ativos especificos e incentivam as mudangas tecnolégicas na produgio da
matéria prima.

A inclusdo de agricultores familiares no processo produtivo, além das
manutengio das relagdes contratuais com as grandes industrias que buscam a
competitividade nacional e global, implica também em estimular relagées

contratuais com as industrias menores, que atendam ao mercado regional e local
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diferenciado, contemplando relagdes sociais e solidrias® que podem ser
estabelecidas como vantagens competitivas. Entretanto, estas devem atender as
normas da seguranga alimentar, quando envolvem a produgao, industrializagio e
comercializagdo de alimentos. Em resumo, devem pensar globalmente e agir
localmente.

O ambiente institucional do agronegécio do leite no oeste de Santa
Catarina envolve organizagdes, publicas ou privadas, e necessita de
investimentos para aumentar o nivel de conhecimento das pessoas que fazem
parte das organizagdes. Assim, mesmo longe dos centros consumidores, deve-se
atuar em qualquer elo da cadeia de produgdo, principalmente na familia do
agricultor, e ndo somente nos aspectos tecnologicos. Também devem ser levados
em considerag@o aspectos humanos, gerenciais e éticos, buscando a plenitude do
individuo para que este consiga ter o conhecimento de sua miss@o e atividade,
sem se preocupar com o local em que podera estar, porque ele carregara em sua
racionalidade as ferramentas e experiéncias do seu trabalho como capital
humano e social. E com base no conhecimento, que os ativos especificos sdo
transformados para gerar riqueza e renda. No caso da cadeia produtiva do leite,

nos subsistemas C, D e E, had evidéncias que novos ativos estdo sendo criados

¥Singer (2000) afirma que a economia solidéria ¢ menos consistente que a economia
capitalista porque coloca a solidariedade como organizadora da economia em lugar da
competigdo. A ideologia ¢ a solidariedade e agdo coletiva, mas ndo deixa a competi¢do
totaimente de lado.
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com base em inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e institucionais e que
permitem arranjos contratuais em outras bases.

De forma geral, pode-se concluir que nas transa¢Ges que ocorrem na
cadeia produtiva do leite no oeste de Santa Catarina encontram grandes
assimetrias e alguns casos de oportunismo. Ha predominéncia da confianga nas
relagdes contratuais e esta cresce com o tempo e com as transagGes recorrentes.
Existe grande controle na qualidade de seu maior ativo especifico, que é o leite.
A maioria das transag3es é recorrente para insumos e ocasional para ativos,
como construgbes, animais e equipamentos; os contratos sio clissicos a
relacionais no caso do leite. A estrutura de governanga predominante é de
mercado, ocorrendo também a hibrida, no caso das cooperativas, e hierdrquica
com parte da produgdo do subsistema E. O ambiente institucional & variado eem
grande transformagdo. Existem vérias agdes coordenadas pelas mais diversas
organizagdes e estas variam entre municipios e subsistemas, com forte
predominéncia de cada subsistema manter o controle. O que se constata sdo
agdes coordenadas, porém ndo existe uma coordenagdo central de cadeia

produtiva buscando a competitividade regional.

6.2 Recomendagdes

A simetria de informagdes entre os agricultores e industria a respeito de
como obter um produto de qualidade pode ser intensificada por programas de
profissionalizagdo. Os recursos para contratagdo de pessoal, poderdo advir de um
fundo, formado pela industria, agricultores, municipio, parte do ICMS recolhido
dos produtos lécteos, e administrado por conselhos municipais formados pelos
contribuintes e organizages coordenadoras de cadeias. A participagdo viria de
uma parcela da comercializagdo do leite, produtos industrializados e impostos
recolhidos dos produtos comercializados.

162



A assisténcia técnica deve receber atengdo especial devido & sua
importéncia como difusora de tecnologia e maximiza os recursos existentes pela
simetria de informagdes. Deve ser vista como redutora de custo de transagdo
porque reforga relagdes contratuais, por meio da confianga, entre os segmentos a
montante e a jusante da produgdo. Por outro lado, a assisténcia técnica deve ser
voltada para o atendimento da propriedade como um todo, visando a integragio
das atividades com o intuito de reduzir custos de produgéo e estimular relagdes
cooperativas entre os agricultores. Como a assisténcia técnica é um recurso caro
quando fornecida individualmente, deve-se priorizar a assisténcia grupal,
buscando parcerias entre subsistemas com o objetivo de reduzir custos de
transagdo, tendo em vista que a qualidade é exigida para todos os subsistemas.

A Portaria n° 56 ja estd interferindo no ambiente institucional que
envolve a transagdo do agricultor com a industria e exigird uma postura mais
profissional com base no fluxo de informagdes tecnolégicas, gerenciais, de
mercado, da organizagdo do agricultor e da indistria, para que todos possam
obter ganhos competitivos. A cooperagdo interorganizacional envolvendo
organizagdes publicas, privadas, cooperativas, e principalmente os atores da
cadeia produtiva para proporcionar conhecimentos e institucionalizar relagdes
mais cooperativas entre os agricultores e entre os segmentos, conforme
exemplificado no I Seminario Macrorregional da Atividade Leiteira, devem ser
priorizadas pelas liderangas municipais. Entretanto, deve-se considerar que a
organizagdo dos agricultores envolve individuos com informagdes assimétricas e
idiossincraticas, resisténcia ao associativismo, com desconfiangas historicas e
culturais que devem ser equalizadas com o emprego de metodologias educativas
que visem a emergéncia da confianga, cooperagido e solidariedade, como

redutoras de custos de transagéo.
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Com relagdo as assimetrias existentes no PROLEITE, recomenda-se que
seja realizado um projeto para a regido e, quem sabe, para o estado de Santa
Catarina. Seu objetivo seria viabilizar o maior niimero de agricultores, elevando
ndo somente a especificidade fisica dos ativos, mas também a especificidade
humana por meio da profissionalizagio. Uma cooperagdo horizontal entre os
subsistemnas levaria & redugdo de custos de transagdo e formaria um lobby,
estimulando outras agdes e beneficiando toda a cadeia produtiva regional.

O ambiente das IRPP das unidades instaladas, formadas por agricultores
familiares, merece atengo da sociedade e dos pesquisadores, tendo em vista que
existem diividas que levam 3 resisténcias institucionais e organizacionais. Em se
tratando de inovagdes que emergem de um ambiente diferente das inddstrias
convencionais, envolvendo individuos empreendedores que est3o trilhando um
caminho até entdo desconhecido do que vinham realizando. Estudos de casos
voltados as estratégias de sucesso e de insucesso, inclus3o no mercado, apoios
organizacionais e institucionais recebidos e dificuldades encontradas devem
constituir um banco de dados que sirva de apoio a empreendimentos futuros.

Atengcdo especial deve ser dedicada as IRPP como geradoras de emprego
local e desenvolvimento de subsistemas auténomos de abastecimento local ou
atendimento a nichos especificos. Neste sentido, o apoio de suporte (crédito,
tecnologia, organizacional, mercadolégico, pesquisa de mercado local, infra-
estrutura, pesquisa e institucional) é um fator de estimulo para novos negocios.

Merece atengdo a proposta de fundir rotas de coleta de leite para que
somente uma empresa passe a atuar nela. Estas medidas sdo coerentes com o que
as inddstrias pregam para aumentar a quantidade do produgdo por linha e reduzir
o custo do frete. A possibilidade de redugio do niimero de veiculos passando na
mesma linha de coleta depende de cooperagdo e de agdes coordenadas entre
rivais, as quais merecem ser analisadas como vantagem competitiva.
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Na regido, a maioria das politicas agropecuarias para a sua aplicagdo ¢
para o entendimento do agricultor depende muito do poder local. Neste sentido,
seria interessante estudar a possibilidade de constituir “comités” comunitarios,
municipais, microrregionais e regionais da cadeia produtiva do leite,
constituidos pelos segmentos, organizagdes publicas, ndo governamentais e
privadas, com o objetivo de desenvolver a competitividade sustentada
(econdmica, social ambiental), exaltando a cooperagdo entre os segmentos e
organizagdes. Estes “comités” teriam a fungéo de arbitrar os eventuais conflitos.

Como afirma North (1994), a eficiéncia duradoura dos mercados provém
daquelas institui¢gdes que estimulem a aquisi¢do de conhecimentos. Nooteboom
(2000) salienta que o sistema educacional e a infra-estrutura de informagdes
afetam as instituigoes € 0 modelo mental dos agentes que desenham novas
formas de coordenar a atividade econdmica. Conforme a orienta¢do dada, estas
pode levar os agentes a agirem com oportunismo ou confianga, individualismo
ou coletivismo, consenso ou conflito. Neste sentido, cabe a sugestao, ao sistema
educacional, de estimular comportamentos cooperativos € de confianga nas
escolas para formar uma sociedade redutora de custos de transagao.

Por fim, neste trabalho ndo se esgotam as possibilidades de novos
estudos, principalmente quando envolvem as estratégias de crescimento das
empresas lacteas da regido, uma vez que estas devem ter influenciado nos
desenhos contratuais atuais com os agricultores. Os resultados dos programas de
profissionalizagdo dos agricultores s3o notérios e ndo existem trabalhos
cientificos que comprovem seu resultado qualitativo e quantitativo. Sob este
aspecto, os programas de profissionalizagdo podem ser a melhor alternativa para

o crescimento sustentivel do leite na regido e para o Brasil, a auto-suficiéncia,

com baixos investimentos.
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