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Prefacio

DefinigGes ndo sdo definitivas. O tempo as refunde continuamente e,
no mais das vezes, para melhora-las. A expressdo agribusiness, ainda sem
equivalente nos diciondrios do nosso idioma e j& circulando em portugués
coloquial como agronegdcio, amplia cada vez mais o seu sentido aparente.
Mesmo o registro no Webster’s envelheceu. Simplificador e compacto, ja
ndo traduz o seu alcance real. Agribusiness ndo é apenas “a combination of
the producing operations of a farm, the manufactory and distribution of farm
equipment supplies, and the processing, storage, and distribution of farm
commodities.” E muito mais do que isso. A correta estruturagdo do sistema
pode até mesmo engendrar mudangas de ordem geral na economia.

O Programa de Estudos dos Negodcios do Sistema Agroindustrial
(Pensa) oferece aqui um cendrio irretocdvel para a compreensdo do tema
em sua dimenséo contemporénea. E trabalho que certamente seria aplau-
dido pelo saudoso Ney Bittencourt. Décadas atrds, apoiado nas reflexdes
de Ray Goldberg, ele semeou entre nds a idéia de agribusiness como fator
de modernidade. Agora, este oportuno livro traz para os cursos bésicos
sobre a matéria um desenho completo de sua evolugdo no Brasil e no
mundo.

O conceito de cadeias produtivas que norteia 0 moderno agribusiness
pode ir muito além dos estudos tedricos e suscitar a formulagéo de politi-
cas publicas inovadoras. Néo seria exagero dizer que dele é possivel nas-
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cer uma forma de organizagdo social, desde que administrado com essa
perspectiva maior. A questdo agréria, por exemplo, certamente assumiria
novos contornos. Ela vem provocando, ao longo da histéria do Pais, as
mais dispares opg¢des: taxacdo progressiva da terra incultivada, criacdo de
minifiindios familiares, indenizagdo com titulos da divida publica aos
proprietarios de terra. Parece ndo haver, dentre tantas, uma saida mais
racional do que a geracédo de riqueza pela via do agribusiness.

Muitos imaginam que esta via é rigorosamente nova, esquecendo as
grandes fazendas de plantio e gado na Inglaterra do século XVIII. Elas
tornaram aquele pais auto-suficiente em alimentos e exportador lider de
trigo em todo o mundo, além de financiarem até mesmo a sua industriali-
zacdo. Tal complexo, naquele tempo, evidentemente nido se organizava
em cadeias produtivas, nem se denominava agribusiness, mas se inspirava
no mesmo sistema de relagées comunicantes.

Esse livro ndo trata da histéria do agronegécio, mas dos seus desdo-
bramentos em nosso tempo. E indispensével nas faculdades de agrono-
mia, veterindria, economia e administragdo. Agrupa em 18 capitulos e um
apéndice os principais fundamentos do tema. Aqui encontramos, além
dos parametros conceituais, bases para a compreensao das cadeias produ-
tivas e miiltiplos aspectos do seu funcionamento: organizacdo industrial,
concorréncia, politica financeira, marketing, competitividade, perfil
organizacional, transporte e logistica, mercados futuros, cooperativismo,
gestdo ambiental, gerenciamento de tecnologia, leildes, licitagdes publi-
cas, produtos diferenciados e presenga internacional.

Tem o leitor em suas maos uma obra singular e abrangente. Obra
coletiva, mas de tal modo coerente e bem construida que parece escrita
por um sé autor. A competéncia é o denominador comum de todos os
capitulos.

Jacques Marcovitch
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CapiTuLo 1

Conceitos Gerais, Evolucdo e
Apresentacdo do Sistema
Agroindustrial

Decio Zylbersztajn

Objetivos do Aprendizado: O capitulo inicial tem como objetivo definir o
conceito de agronegdcios, apresentar a sua evolugdo no mundo e no Bra-
sil, situando os principais debates existentes, bem como os principais usos
do conceito.

Resumo: O presente capitulo esta estruturado em quatro partes. Na pri-
meira apresenta-se o conceito de sistema agroindustrial e a evolugdo do
mesmo na literatura internacional. Na segunda apresenta-se a deli-
mitagdo dos sistemas agroindustriais e um esquema representativo dos
seus principais componentes. A terceira discute a epistemologia do
agribusiness, discutindo as principais ferramentas para a andlise e estudo
dos sistemas agroindustriais. Na parte final do capitulo, o texto introduz o
enfoque que dé base para toda a anélise que segue nos demais capitulos e
que é proposta como formato para o estudo dos sistemas agroindustriais.

Palavras-Chave: Agronegdcios, agribusiness, sistemas agroindustriais.

1.1 0 CONCEITO E A SUA EVOLUCAO

O estudo de sistemas agroindustriais, daqui para a frente indicado
apenas como SAG, tem ampla aplicagdo que vai desde o desenho de poli-
ticas publicas até arquitetura de organizagdes e formulagéo de estratégias
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corporativas. Desde a publica¢do do trabalho de Davis e Goldberg (1957)
e Goldberg (1968), as relaces de dependéncia entre as industrias de
insumos, producdo agropecudria, inddstria de alimentos e o sistema de
distribuicdo ndo mais podem ser ignoradas.

Os dois estudos mencionados enfocaram o caso particular do
agribusiness norte-americano; entretanto, tal particularidade torna-se me-
nos importante dado o padrao de globalizacdo dos sistemas agroindus-
triais, também antecipados nos estudos originais de Goldberg.

Outros enfoques das relagdes agroindustriais influenciaram a litera-
tura dos anos 60. Um destes enfoques tedricos foi desenvolvido na Franca,
gerando o conceito de cadeia (filiere) aplicada ao estudo da organizagéio
agroindustrial, e exemplificado, tendo no Brasil influenciado alguns auto-
res citados posteriormente nesse capitulo. Uma rica literatura foi desen-
volvida no Brasil focalizando as cadeias ou sistemas produtivos, utilizan-
do enfoques distintos, que culminaram no final dos anos 90 com o
surgimento do conceito de coordenagdo e gestdo de sistemas agroin-
dustriais.

Estudos de sistemas de produgdo organizados verticalmente apare-
cem na literatura norte-americana nos anos 70, como exemplificam os tex-
tos de Henderson (1975), Ward (1977) e Hayenga (1978). Mais recente-
mente, os trabalhos de Raul Green, na Franga, gerando uma série de estu-
dos sobre coordenagdo da distribuicdo de alimentos, indicam o forte inte-
resse do tema nos anos 90.

Nao raro, o desenvolvimento cientifico leva a mudangas de para-
digmas. E o caso do conceito de sistemas agroindustriais, que, embora
com diferentes vestimentas e enfoques, apresentam como denominador
comum a percepcao de que as relagdes verticais de produgéo ao longo das
cadeias produtivas devem servir de balizador para a formulacédo de estra-
tégias empresariais e politicas publicas.

A despeito das diferencas de origem e de aporte teérico que existem
na literatura, o que se busca no presente texto é explorar os aspectos co-
muns, pontos de tangéncia que podem trazer elementos titeis para a apli-
cacdo da ciéncia das organizacSes ao estudo dos agronegdcios. Um dos
elementos comuns, a titulo de exemplo, é a focalizagdo dos SAGs sob a
tica sistémica, avaliando as relagdes entre os agentes através de diferen-
tes setores da economia, repensando a distin¢do tradicional entre os seto-
res agricola, industrial e de servicos.

Outra tangéncia importante reside na consideracdo da importancia
das institui¢des e das organiza¢des que sdo construidas para darem su-
porte as atividades produtivas. Diferentemente da visao tradicional, no
presente texto as institui¢des ndo serdo vistas como um elemento neutro
com respeito a alocagdo dos recursos na economia.

2
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Os aspectos mencionados sdo insuficientes para permitir a sobre-
posicdo dos conceitos de cadeia e sistema agroalimentar ou de tecer gene-
ralidades quanto as diferentes tendéncias de estudos dos SAGs. Na ver-
dade, sdo conceitos distintos, embora a literatura freqiientemente os utili-
ze de forma intercambidvel. Assim, o conceito de filiére foi traduzido por
Lauret (1978) como sendo commodity system, que é a marca conceitual dos
trabalhos de Harvard, o que ndo é razoavel pelas distintas conotac¢des en-
tre ambas as escolas.

O primeiro objetivo do presente capitulo é contrastar o conceito de
agribusiness, agribusiness commodity approach de Harvard, desenvolvido com
base no trabalho de Goldberg (1968, op. cit.) e o conceito de filiére, com base
na escola francesa de organizacdo industrial. Nao se pretende aqui o con-
traste com outros estudos desenvolvidos em outras partes do mundo, se-
ndo uma visdo utilitarista do conceito visando a sua aplicagéo.

1.2 DIFERENTES VISOES SISTEMICAS DOS SAGs

Até que ponto os diferentes conceitos de distintas origens tém im-
portancia pratica € uma questéo a ser pensada. Nos tépicos a seguir, suge-
re-se que as diferentes correntes podem ser consideradas como tendo uma
origem comum e a aplicacdo difere na énfase colocada em diferentes as-
pectos da teoria.

1.2.1 0 Enfoque do Sistema de Commodities (CSA)

A escola originada a partir do trabalho seminal de Davis e Goldberg
(op. cit.) teve grande impacto sobre gerac¢des de liderancas mundiais no
agribusiness, seja na drea privada seja no campo académico.!

O sucesso e difusdo do conceito de agronegdcio resultou do fato de
ser o conceito de agribusiness de aplicacdo imediata para a formulagédo de
estratégias corporativas, sem muita necessidade de um suporte teérico
de natureza complexa. Isto é diferente de se afirmar que ndo exista um
suporte tedrico no trabalho de Goldberg e nem significa dizer que nao
seja necessario forte embasamento para se progredir na compreensao
dos fendmenos que regem a organizacdo dos SAGs. Apenas se afirma
que a operacionalizacdo do conceito é simples e pode resultar em utili-

1. O Programa de Agribusiness da Universidade de Harvard vem sendo desenvolvido
pelo prof. Ray Goldberg desde os anos 50, tendo treinado milhares de executivos e
produzido considerdvel nimero de estudos de caso sobre corporagdes do agribusiness
internacional.
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zagdo imediata pelas corporagOes e governos na sua formulagdo de es-
tratégias.

Asegunda caracteristica que motivou o sucesso tem a ver com a pre-
cisdo com que as tendéncias do agribusiness moderno sdo antecipadas
no trabalho de Davis e Goldberg (op. cit.) e, em especial, em Goldberg
(op. cit.). Poder preditivo € um importante atributo em qualquer modelo
tedrico.

No primeiro trabalho, os autores apresentaram uma andlise histérica
e evolutiva do sistema por eles denominado de agribusiness. Os autores
discutem a crescente especializagdo da atividade de producdo agricola e
agropecudria que conflita com a persisténcia da atividade da unidade de
produgédo diversificada, embora nela persistam os beneficios associados a
dilui¢do do risco e a exploragdo ambientalmente compativel.

A produgdo de alimentos no periodo do pés-guerra passou a ser
crescentemente dependente de insumos industrializados que passaram a
ser adquiridos no mercado, ao invés de produzidos no local. Adicional-
mente, as atividades de armazenagem, processamento e distribuicado pas-
saram a ser muito complexas para serem conduzidas integralmente pelo
produtor rural.?

Abase tedrica do CSA é derivada da teoria neocldssica da produgédo
em especial do conceito de matriz insumo-produto de Leontief.? Tal
enfoque deu base a introducdo da questdo de dependéncia intersetorial e
também expressa a preocupacdo com a mensuragdo da intensidade das
liga¢Bes intersetoriais. A metodologia utilizada nos estudos de Goldberg
serviram para prover uma visdo analitica compreensiva do agribusiness
norte-americano, em especial quanto a sua parcela de contribuicdo para a
formacéo do produto nacional.

Essas mensuracfes levaram a concretizagdo do conceito de que,
ainda que se observe um continuo declinio na parcela do produto agri-
cola sobre o produto total, o agribusiness, visto como um sistema integra-
do, ja dava mostras de ser muito importante e significativo para ser ne-
gligenciado como unidade analitica. Seja por ser um conjunto de opera-
¢Oes interdependentes com grande impacto nas economias, seja por

2. Aprimeira referéncia ao termo agribusiness é devida a Davis em um semindrio apresen-
tado em 1955.

3. O mesmo conceito aparece na literatura francesa, filieres, que define uma taxonomia de
cadeias com base no grau de interagdo com os mercados de insumos industrializados e
com a industria processadora de alimentos.

4. Ainfluéncia de W. Leontieff é muito acentuada no trabalho inicial de Davis e Goldberg
{op. cit.), que fazem explicita referéncia ao seu apoio no trabalho em agradecimento
introdutdrio.
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envolver grupos de pressdo importantes para a sociedade, o conceito de
sistema produtivo agroindustrial ndo pode mais ser ignorado pela lite-
ratura.

Assim sendo, a andlise com base sistémica caracteriza a maior parte
dos estudos, sejam aqueles que versam sobre sistemas especificos
(centrados em um produto) e, portanto, agregados, seja nos estudos de
caso de empresas agroindustriais gerados anualmente pelo programa de
agronegocios de Harvard, que conduziu a uma preocupagdo microana-
litica que se afastou da tradigdo ortodoxa econémica e evoluiu para a ané-
lise da realidade das organizagdes.

A despeito da metodologia adotada, os estudos desenvolvidos sob
a 6tica do CSA focalizam a seqiiéncia de transformagdes por que passam
os produtos, modificando o escopo dos estudos quando comparados aos
trabalhos tradicionais focalizados em setores da economia. A visdo
sistémica estava presente tanto nos trabalhos de cunho agregado como
nas aplicagdes especificas (estudos de caso). Visto como um sistema
complexo, Goldberg redefine o conceito de agribusiness no trabalho de
1968 como:

“Um sistema de commuodities engloba todos os atores envolvidos
com a produgdo, processamento e distribui¢do de um produto. Tal siste-
ma inclui o mercado de insumos agricolas, a produgédo agricola, opera-
¢Oes de estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um
fluxo que vai dos insumos até o consumidor final. O conceito engloba
todas as instituigdes que afetam a coordenacio dos estdgios sucessivos
do fluxo de produtos, tais como as institui¢des governamentais, merca-
dos futuros e associagdes de comércio.” (Figura 1)

Embora nédo seja caracterizada como uma analise institucional, os
trabalhos baseados no commodity system approach ndo ignoram esse aspec-
to. Os estudos mais recentes produzidos pelo Pensa (Zylbersztajn, Farina,
Jank e Furquim) no Brasil aprofundam e ressaltam a importdncia do am-
biente institucional, explicitando o papel das institui¢des, acoplando uma
nova vertente analitica aos trabalhos de Goldberg.

O enfoque de Harvard considera dois niveis de agregagdo: primeiro
no nivel da firma e o segundo considera os ambientes macroeconémico e
institucional que afetam a capacidade de coordenagdo do sistema.

Tal como proposto pelos autores, em uma economia dinamica, o
agribusiness pode ser melhor explicado analisando o fluxo de bens e servi-
¢os através dos agentes econdmicos. Mesmo relevando a instabilidade da
renda agricola como um dos problemas mais sérios que afetam o sistema
agroindustrial, as anélises ndo se prendem basicamente aos pregos, o que

5
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Figura1 Enfoque de Sistemas de Agribusiness

Industrial

} Institucional

ESTRUTURAS DE COORDENACAO

Mercados
Mercados Futuros

Programas Governamentais
Agéncias Governamentais

Cooperativas

Joint Ventures
Integragao

* Contratual

« Vertical

Agéncias de Estatistica
Tradings

Firmas Individuais

Fonte: Shelman, 1991.

e
Consumidor
.
Ve
Varejista
.
( N
Processador
L )
A
~
Produtor
S
A
e ™
Fornecedor
4
A
( A
Produtor
Matéria-Prima
- J

INFRA-ESTRUTURA E SERVICOS
Trabalho

Crédito

Transporte

Energia

Tecnologia

Propaganda

Armazenagem

Outros Servigos

ndo significa que estes tenham pouca relevancia para a compreensao dos
sistemas agroindustriais. Além deles, os contratos ganham importancia
como mecanismos de governanga (de coordenagdo) dos complexos siste-

mas agroindustriais.

A primeira referéncia ao problema central da coordenagédo dos siste-
mas do agribusiness é feita por Davis e Goldberg (op. cit., p.6):

6
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“O agribusiness moderno nédo pode ser visto como o resultado de
um plano preconcebido. Ao invés, ele é o produto de forgas complexas e
evolutivas que atuam mais ou menos espontaneamente sem uma coor-
denacdo central.”

A expressdo acima tem forte ligagdo com o conceito visto na teoria
econdmica, do leiloeiro (auctioneer) neocldssico, uma espécie de entidade
mitica que porta a informacdo necessaria para os agentes econdmicos de-
cidirem a custo zero, permitindo o funcionamento dos mercados e a sina-
lizagdo eficiente dos precos. O comentdrio ndo considera explicitamente o
mecanismo de pre¢os como o coordenador final do sistema, mas contém o
fundamento conceitual do que seria um sistema de mercados competiti-
vos. Curiosamente nos desenvolvimentos posteriores do tema, os autores
consideram explicitamente o ambiente institucional representado pelas
associagbes comerciais, bureaus e comités, entre outros, como sendo im-
portantes forcas coordenadoras do sistema, ou seja, os pregos funcionam,
mas precisam de uma ajuda para coordenarem sistemas produtivos com-
plexos, como sdo 0s SAGs.

O papel do Estado também é considerado explicitamente no enfoque
de Harvard, em especial quando os autores tocam na questdo de progra-
mas desenhados para proteger a renda rural, investimentos em pesquisa e
regulamentacdo das operagdes com alimentos. No primeiro trabalho de
Goldberg, podem-se verificar comentérios explicitos a respeito do papel
das cooperativas agricolas como um meio® de promover a integracéo ver-
tical no nivel da produgdo primaria.

No seu estudo de 1968, Goldberg coloca mais precisamente o concei-
to que geraria a commodity systems approach.® O estudo avalia trés sistemas
respectivamente: trigo, soja e laranja da Flérida. O aparato conceitual uti-
lizado ndo mais é baseado na matriz de insumo-produto, mas sim no
paradigma de estrutura-conduta-desempenho da organizagéo industrial.
Cada sistema é estudado em termos da sua lucratividade, estabilidade de
precos, estratégia das corporagdes e adaptabilidade.

Aspectos dinamicos sdo introduzidos na tentativa de identificar as
mudangas mais importantes que afetam determinado sistema. Mudancas
tecnoldgicas sempre representam um papel fundamental nos estudos de
Goldberg, ndo apenas no plano da produgédo rural, como também na in-
dustria, distribuicdo e producdo doméstica.’

5. Aconfiguragao das cooperativas enquanto estruturas de integragao vertical da ativida-
de de produgdo agricola é discutida em Sexton (1986).

6. Para uma revisio recente do conceito e da experiéncia de Harvard, veja SHELMAN, M.
L. (op. cit.).

7. Esta representa uma similaridade importante entre os modelos de CSA e filiéres.

7



DEGCIO ZYLBERSZTAJN

A abordagem tradicional da organizagao industrial com base nas re-
lagBes entre estrutura do mercado, conduta estratégica e desempenho das
empresas representa uma caracteristica nos estudos de Goldberg, tal
como atesta o capitulo sobre o sistema trigo que considera os canais de
distribuicdo, estrutura de mercado e diferentes escalas de operagdo. Em
cada sistema analisado esta incluido um estudo do perfil de coordenagdo
e caracteristicas de integracdo vertical.

Rela¢des contratuais sio mencionadas como importantes mecanis-
mos de coordenacdo, o que permite perceber outra ligagdo entre 0o CSAe a
literatura de economia dos custos de transagdo que serd explorada no pre-
sente livro. A tal respeito, Goldberg (1968, p. 55) atesta que:

“Existem muitas relagdes contratuais na industria do trigo que
ap6iam as operagdes verticalmente integradas em substituicdo a posse
integrada das operagdes.”

Assumindo que contratos podem substituir a integragdo vertical,
Goldberg pergunta implicitamente a mesma questdo formulada por
Coase (1937), isto é, qual ou quais os fatores que determinam o tamanho
das firmas e, mais importante, o autor estd considerando o conceito de
firma proposto por Ronald Coase e elaborado por Oliver Williamson na
literatura de Economia de Custos de Transacdo, ambas a serem tratadas
no presente texto.

Alguns importantes aspectos merecem destaque:

* Primeiro, o estudo de Goldberg é focalizado no sistema de um
Unico produto, o que passou a caracterizar o enfoque de sistemas
de agribusiness.

¢ O estudo define ainda um locus geogréfico, no caso, a laranja da
Florida, o que mostra outra caracteristica de delimita¢do do cam-
po analitico.

¢ Goldberg trabalha explicitamente o conceito de coordenacéo, pro-
vendo importante espago para a andlise institucional.

* Goldberg reforga as caracteristicas diferenciais dos sistemas do
agribusiness dos outros sistemas industriais, colocando enorme
importancia nos fatores que influenciam nas flutuagées da renda
agricola.

Sumarizando, Goldberg tocou em muitas varidveis ndo-tradicionais
no seu estudo sobre sistemas de commodities. A introduc¢do das variaveis
institucionais como explicativas do processo de coordenagdo, bem como a
introdugdo de elementos contratuais sdo alguns elementos presentes, mas
néo explicitados nos estudos mencionados.

8
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Aforte relagdo entre a metodologia de Harvard e a utilizacdo de estu-
dos de caso vem direcionando a sua utilizagdo no sentido de estudos de
cunho aplicado, negligenciando o desenvolvimento no plano teérico. No
presente texto, serd mantido que ambos os aspectos — tedrico e aplicado —
devem seguir juntos na condugdo dos estudos do agribusiness. Algumas
das oportunidades abertas por Goldberg estdo sendo intensamente explo-
radas na literatura recente, como € o caso da substituigdo entre integracéo
vertical e contratos na coordenagado do agribusiness.

Um comentdrio final sobre o estudo de Goldberg é o seu alerta a res-
peito da importancia da utilizagdo do enfoque sistémico para o apoio a
tomada de decisdes corporativas. As caracteristicas especificas dos siste-
mas do agribusiness aumentam a demanda por estudos detalhados que
enfatizem a compreensdo do seu funcionamento. O seu conhecimento
sistémico pode ser um importante instrumento nas méos do tomador de
decisoes.?

1.2.2 0 Conceito de Cadeia (Filiére) Agroalimentar

O conceito de filiere é um produto da escola de economia industrial
francesa que se aplica a seqiiéncia de atividades que transformam uma
commodity em um produto pronto para o consumidor final. Tal conceito
pretende aproximar as visdes da organizagédo industrial das necessidades
da gestdo publica. (Morvan, 1985).

O conceito de filieres ou cadeias ndo privilegia a varidvel preco no pro-
cesso de coordenacgdo do sistema e focaliza especialmente aspectos
distributivos do produto industrial. Morvan (op. cit.) o define como:

“Cadeia (filiere) é uma seqiiéncia de operagdes que conduzem a
produgéo de bens. Sua articulagdo é amplamente influenciada pela fron-
teira de possibilidades ditadas pela tecnologia e é definida pelas estraté-
gias dos agentes que buscam a maximizacao dos seus lucros. As relagdes
entre os agentes séo de interdependéncia ou complementariedade e sédo
determinadas por forgas hierdrquicas. Em diferentes niveis de andlise a
cadeia é um sistema, mais ou menos capaz de assegurar sua propria
transformacdo.”

Segundo Lauret (op. cit.), a génese do conceito de cadeias é baseada
nas relacdes intersetoriais presentes na literatura francesa desde o cldssico

8. Conforme colocado por Goldberg (op. cit., p. 209): “With such a narrow perspective
there is a great danger that managers will lose out on profitable opportunities for the
future or become victims of a changing market structure in which their functions have
been materially altered”.
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Tableau Economique, de Quesnais, também em autores marxistas, em espe-
cial Marx e Kautsky, refletidos na preocupagéo distributiva e, mais recen-
temente, na teoria geral dos sistemas.

A descrigdo proposta por Morvan (ibid.) conduz a uma concreta se-
melhanca entre o conceito de cadeia e o de sistemas de commodities. Am-
bos focalizam o processo produtivo enquanto uma seqiiéncia dependente
de operagdes e tém cardter descritivo, sem necessariamente depender
desta caracteristica.

A variavel tecnologia recebe tratamento especial, mas diferenciado
nos dois enfoques. Ambos partem da anélise da matriz insumo-produto;
entretanto, as cadeias enfocam e enfatizam a hierarquizagéo e poder de
mercado, portanto aspectos distributivos. O enfoque de cadeias (filieres)
analisa a dependéncia dentro do sistema como um resultado da estrutura
de mercado ou de forgas externas, tais como: agdes governamentais ou de
agOes estratégicas das corporagdes associadas ao dominio de um né estra-
tégico da cadeia.

Ambos os enfoques tratam de estratégia, sendo que a literatura de
cadeias é mais voltada para a¢des governamentais e no enfoque de
Harvard predominantemente, mas ndo exclusivamente, focalizado nas
estratégias das corporagoes.

Morvan (ibid.) apresenta a nogdo do uso mdltiplo do conceito de cadeia.
Considera o autor que o conceito pode ser utilizado para analisar e descrever
o sistema, servindo adicionalmente como uma ferramenta de gestao, seja
aplicada a defini¢do de estratégias no plano da firma ou ao apoio e desenho
de politicas governamentais. Dos resultados indicados pela literatura, tudo
indica que o segundo aspecto vem sendo mais proficuo em resultados.

Elementos dindmicos vém sendo tratados no enfoque de cadeias. Con-
forme mencionado anteriormente, a variavel tecnologia é importante, espe-
cialmente enquanto seu potencial para modificar o produto e, em conseqiién-
cia, a prépria estrutura dos mercados. Outro conceito dindmico da vertente
de cadeias tem a ver com a “porosidade” e instabilidade, ambas relacionadas
com as intera¢des de cadeias de produtos diferentes, explorando, assim, as
relagbes entre duas ou mais cadeias produtivas. O enfoque considera que as
fronteiras das cadeias podem se modificar ao longo do tempo.

Os dois modelos compartilhnam da base analitica sistémica e enfati-
zam a variavel tecnolégica. Sua génese comum fundamentada na impor-
tancia da matriz de Leontieff merece dois comentérios:

e Primeiramente, a coincidéncia enfatiza a importancia das rela¢des
intersetoriais.

* O segundo aspecto, que pode explicar a razao que levou a substi-
tuir a metodologia de andlise insumo-produto por metodologias de
cunho mais descritivo, tem a ver com a limita¢do desta para lidar
com mudangas tecnolégicas, bem como com estratégias privadas.
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De fato, a matriz de Leontieff representa a andlise da estrutura da
economia baseada na concepgdo desta como uma fungdo de produgdo
com coeficientes fixos. Assim, assume uma fun¢do de produgdo com elas-
ticidade de substitui¢do entre fatores igual a zero, que permite uma limi-
tada capacidade para lidar com mudanga tecnoldgica e com acomodagdes
induzidas por mudangas nos pregos dos fatores, tal como usualmente tra-
tada pela literatura neocldssica.

Outro aspecto comum entre ambos os conceitos € com a relagao entre
a estratégia no plano da firma e o conceito de estratégia no plano do siste-
ma, 0s quais sdo interdependentes e implicam que 0s mecanismos de co-
ordenagdo sistémicos podem ser desenvolvidos pelos agentes. Assim,
Goldberg (op. cit., p. 193) comenta:

“Associagfes apoiam as firmas na sua capacidade de flexibilizar-se
e adaptar-se as mudangas nos sistemas de commodities. As pequenas fir-
mas tém acesso limitado a informagdes, o que pode ser suprido por orga-
nizagoes.”

O mesmo conceito é expresso por Morvan (ibid.), onde o autor men-
ciona que o sucesso da firma é um resultado das estratégias cldssicas no
nivel da firma (defini¢gdo da escala e nivel de integracdo vertical) e no ni-
vel do sistema, que podem induzir uma performance superior as firmas
que operam dentro do sistema. Assume-se, implicitamente, a existéncia
de algum mecanismo de coordenagao interno, o qual ndo independe da
estrutura de mercado.

O grau de coordenacdo do SAG e a forma pela qual esta se materializa
sdo uma importante diferenca entre os dois enfoques. A literatura de cadeia
considera as varidveis tipicas da organizacao industrial, como as barreiras a
entrada, por exemplo, mas introduz, complementarmente, o conceito de con-
trole estratégico de nds da cadeia. A dominagdo tecnoldgica é explorada na
literatura, onde o nivel de investimentos em P&D, bem como o regime de
propriedade intelectual sdo aspectos institucionais de capital importancia.

Os dois modelos consideram que a integracgdo vertical € importante
para explicar o mecanismo de coordenagdo sistémica, mas em nenhum
deles se apresenta uma teoria explicativa dos determinantes do nivel e da
forma de coordenacgdo vertical. De modo similar, tanto um como outro
consideram o conceito de que integracdo vertical e contratos sdo substitu-
tos no provimento de ferramental para integracdo vertical, mas ndo suge-
rem uma teoria explicativa.

Como um conceito novo, é visivel que a cadeia baseia-se fortemente
no paradigma basico da organizacdo industrial, sendo utilizado, entretan-
to, em diferentes niveis de agregacéo e levanta um aspecto a ser discutido
adiante, qual seja, o da coordenagéo entre os agentes do sistema.

11
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— 0 Conceito e suas Aplicacdes

Aplicagdes do conceito de cadeia aos sistemas agroindustriais po-
dem ser encontradas em diferentes vertentes da literatura. Diferentes uti-
lizagdes podem ser reportadas por Floriot (1986), Lauret (op. cit.),
Labonne (1985) e Batalha (1993), entre outros.

Muitos autores discutem a questdo do grau de agregacdo que pode
ser visto como caracteristico do enfoque. Em geral, considera-se o nivel de
meso-agregacdo definido como sendo aquele situado entre o nivel tipico
da firma e da andlise macroecon6émica, aproximando-se do conceito de
setor, entretanto ndo limitado a ele, uma vez que a cadeia pode atravessar
diferentes setores da economia.

Sendo enfocado em um unico produto, o conceito, seja de cadeia ou
de sistema agroalimentar, ndo se alinha com a anélise microeconémica
pura, sendo, por outro lado, mais estreito do que o nivel macroagregado.

A defini¢do de cadeia da escola francesa é assim reportada por
Malassis (apud, Labonne, op. cit., p. 5):

“A cadeia (filiere) reporta-se aos itinerarios do aparelho agroali-
mentar, no que concerne a ligagdo entre os agentes e das operagdes que
contribuem a formagao e transferéncia do produto até o seu estado final
de utiliza¢do, bem como aos mecanismos de ajustamento do fluxo dos
produtos e dos fatores de produgéo.”

O enfoque tradicional de cadeias considera trés subsistemas: de produ-
¢do, de transferéncia e de consumo. O primeiro engloba o estudo da industria
de insumos e produgédo agropastoril; o segundo focaliza a transformagéo in-
dustrial, estocagem e transporte; o terceiro permite o estudo das forgas de
mercado. O sistema de commodities tende a enfocar o ultimo sub-sistema
como a forga central que da forma ao sistema de agribusiness. E possivel con-
siderar-se que diferentes subsistemas possam competir entre si para suprir as
necessidades dos consumidores, sendo tal enfoque explorado na literatura
do final dos anos 90 gerada pelos programas de investigacao da Holanda, em
especial ligados & Universidade de Wageningen.

Um dos problemas do conceito levantado por Labonne (op. cit.) tem
a ver com a sua utilizagdo limitada ao estudo de um tnico produto, em
especial ao lidar com corporagdes diversificadas. Em tal caso, uma tinica
empresa pode ser ativa em diferentes cadeias.

O mesmo autor propde outra classificagdo baseada no grau de articu-
lagdo de mercado — a classificacdo de cadeia de subsisténcia, artesanal e
industrial. O primeiro pode ser encontrado nos paises pouco desenvolvi-
dos com a predominancia de exploragdes familiares, de baixo aporte de
capital e tendendo a auto-suficiéncia da unidade produtiva. O segundo é
exemplificado pelas exploragdes que ja encontram algum tipo de trans-
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formac&do do produto, ainda mao-de-obra intensiva. O terceiro é represen-
tado pelos sistemas modernos e orientados para o mercado, com grande
aporte de capital.

1.3 O SISTEMA AGROALIMENTAR - UMA PROPOSTA CONCEITUAL

A Figura 2 indica uma concepgao de SAG que comporta os seguintes
elementos fundamentais para a sua analise descritiva: os agentes, as rela-
¢Oes entre eles, os setores, as organizagdes de apoio e 0o ambiente institu-
cional. Cada um dos elementos citados serdo alvo de andlise em capitulos
especificos, ficando aqui apenas uma introduc@o dos mesmos.

1.3.1 Dimensoes do SAG

Freqiientemente, surge a divida, ao se estudar um determinado
SAG, sobre qual o corte adequado a ser realizado. Perguntas do tipo: Pos-
so estudar um SAG com mais do que um produto? Qual o limite geografi-
co do SAG? Existe algum agente coordenador do SAG? Pode haver com-
peticdo entre SAGs?

Para responder a estas questdes, pode-se dizer que a defini¢do das
dimensdes podera depender dos propésitos do planejador. Se a meta for
utilizar o conceito para formular politicas ptiblicas, a delimitagdo pode ser
feita para envolver os agentes no plano nacional. Caso seja um SAG forte-
mente atrelado ao ambiente internacional, sera inevitavel extrapolar as
fronteiras e discutir o sistema de produgéo e distribuicdo envolvendo di-
ferentes paises. Portanto, o SAG é, em geral, focalizado em um produto e
a dimensdo geogréfica dependera de cada caso.

Diferentemente da proposta de Goldberg, o SAG é aqui visto como
um conjunto de rela¢des contratuais entre empresas e agentes especiali-
zados, cujo objetivo final é disputar o consumidor de determinado produ-
to. Posto dessa forma, os conceitos aqui estudados aplicam-se a cadeias
produtivas em geral, embora o foco do presente texto seja os sistemas pro-
dutivos de alimentos.

Outra questdo comum sdo as eventuais distin¢des entre cadeias e sis-
temas agroindustriais. Optou-se por utilizar o conceito de SAG por envol-
ver outros elementos além daqueles estritamente ligados a cadeia vertical
de producdo. Ao adotar-se o conceito de SAG, busca-se ressaltar a impor-
tancia do ambiente institucional e das organiza¢Ges de suporte ao funcio-
namento das cadeias. Assim sendo, propde-se que SAG seja um conceito
mais amplo, muito embora a literatura de cadeias produtivas também re-
leve os aspectos institucionais.

13



sewnison ‘opdeonpl ‘sedipel] ‘BINND (fEUCIMIISU) SlUBIGUIY

g 14

1 1

m._u N._u ﬁ._u
olarep AH_ OpEOE}Y AH_ seiqld o sojuswiy AH_
AH_ oBdINqUIsI oedinquisig eLISDPU] BImInouby AH_ sownsul

14

-
S
k=]
E
3
[2]
c
3
(G]

sewlld ‘sealjelodoo) ‘sedueud ‘esinbsed ‘oedeunou] ‘sogdelnossy [euoioeziuebio sjusiquy

Figura 2 Sistema de Agribusiness e Transacdes Tipicas

DECIO ZYLBERSZTAJN

Fonte: Zylbersztajn, 1995.
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Os SAGs, portanto, mudam ao longo do tempo, na medida em que as
relacbes entre os agentes se modificam, seja por intervencéo externa, seja
por mudangas tecnoldgicas. As relagdes contratuais entre os agentes de-
vem ser muito bem entendidas, uma vez que estas também sofrem mu-
dangas. Agentes atuantes nos SAGs estardo mantendo uma relagdo inten-
sa de cooperacao e de conflito. Terdo de cooperar, pois dai poderd depen-
der o seu sucesso individual, mas também estardo disputando margens,
uma vez que o consumidor final devera irrigar todo o sistema com um
fluxo monetario, que devera ser distribuido entre os diferentes agentes
que colaboram na produgéo e distribuicao.

Essa complexa rede de relacdes ndo pode ser entendida como linear.
Na verdade, os SAGs mais se parecem com uma rede (network) de rela-
¢Oes, onde cada agente terd contatos com um ou mais agentes e, a partir
do desenvolvimento e aperfeicoamento dessas relagdes, poderdo tornar a
arquitetura do SAG mais ou menos eficiente.

Figura3 SAG visto como rede

Fonte: Fulton, M.
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1.3.2  Os Agentes que Compdem o SAG

A anélise dos SAGs passa necessariamente pelo estudo e identifica-
¢do dos agentes que o compdem. Nessa segao, faremos uma breve andlise
destes agentes, em especial identificando-os e tratando de algumas das
suas caracteristicas.

Consumidor - Trata-se do ponto focal para onde converge o fluxo
dos produtos do SAG. O produto final é adquirido pelo consumidor para
satisfazer as suas necessidades alimentares, que variam de acordo com a
renda, preferéncias, faixa etaria e expectativas entre outros aspectos geral-
mente cobertos em textos de microeconomia.

O consumidor moderno vem apresentando algumas mudangas que
sdo fruto da globalizagdo dos habitos e padrdes, preocupacdo com a quali-
dade e aspectos de satde, valorizagdo do seu tempo, o que tem implica-
¢des na valorizagdo dos atributos que caracterizam um certo produto e
que determina a decisdo final do consumidor.

Em sociedades mais avang¢adas — leia-se de maior renda —, novos atri-
butos passam a ser valorizados, como a compatibilidade ambiental, que
releva ndo apenas a embalagem reciclavel, como também a prépria
tecnologia de produgdo. Igualmente, aspectos associados a padrdes de
bem-estar animal premiam em alguns mercados a tecnologia de criagéo e
abate de animais. De forma mais ampla, os mercados mais sofisticados
passam a premiar padrdes de produgdo socialmente equilibrados que ndo
utilizem, por exemplo, a mdo-de-obra infantil.

Os consumidores podem estar distantes da etapa de producéo,
uma vez que boa parte das grandes redes de supermercados se abastece
globalmente. Isto implica que a informacéo deve estar plenamente coor-
denada, caso ela seja demandada pelo consumidor final. Isto pode exigir
relagdes muito complexas entre os agentes produtivos, que extrapolam
aquelas transacoes tipicas de mercado, onde apenas precgos e quantida-
des sdo as variadveis de decisdao. Crescentemente, os agentes estabelecem
relagdes contratuais complexas que definem atributos importantes das
transagdes, bem como responsabilidades dos diferentes agentes ao lon-
go do SAG.

Box 1 Necessidades do Consumidor.

Um dos principais problemas do comércio de alimentos prende-se a assimetria de
informacgdes entre os consumidores e os produtores do alimento. Esta assimetria
causa um problema de falhas de mercado, uma vez que o consumidor tende a ndo
premiar a alta qualidade dos produtos, por ndo poder distingui-los dos produtos de
pior qualidade. Em recente estudo de caso, Spers, Bertrait e Zylbertajn (1999)
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estudam a certificagdo de um produtor de uvas para mesa da Australia. O agricul-
tor Jim Pollit, que tem sua unidade prudutiva no estado de Western Australia, con-
seguiu obter um certificado de qualidade dentro do programa SQF 2000, o que
impactou a sua rentabilidade de dois modos diferentes. Por um lado, o agricultor
melhorou a sua produtividade, pois o sistema de certificagé@o o obrigou a conhecer
detalhadamente a sua produgo, regularizando o uso de insumos e melhor com-
preendendo a resposta de uva dentro do processo produtivo. Por outro lado, ele
conseguiu sinalizar os supermercados com relagdo a qualidade do seu produto,
uma vez que o certificado SQF 2000 passou a ganhar reputagdo no mercado con-
sumidor.

Spers, E.; Bertrait, A. e Zylbersztajn, D. 1999. DUNGULLI ESTATE. Cettificagéo da
Qualidade na Agricultura Australiana. Estudo de caso — Pensa.

O varejo do alimento — A funcéo de distribuir produtos em grandes cen-
tros passou a ser altamente especializada e realizada por agentes com di-
ferentes caracteristicas. Convivem no universo da distribuicdo tanto as
grandes cadeias transnacionais de supermercados como a Royal Aholds,
o Carrefour e o Wal-Mart, com cadeias de importancia local como o Pédo de
Acticar no Brasil. Mas existem ainda importantes e tradicionais elos de
ligacdo entre a indtstria e o consumidor de alimentos, como é o caso das
padarias no Brasil, dos mercados de rua na Franga, dos agougues e outros
agentes especializados.

O varejo de alimentos passa por grandes mudangas em todo o mun-
do, em especial com o0 aumento da importancia dos aspectos de qualida-
de, o que induz ao aumento da importancia das marcas, dos selos de qua-
lidade e de aspectos de rastreabilidade dos alimentos.

As mudangas no varejo sdo importantes na década dos 90, uma vez
que se percebe a consolidagéo das empresas transnacionais, tomando po-
si¢bes com a aquisi¢do de importantes redes locais. Aparentemente, o con-
tato com o consumidor permite ao agente especializado ter grande poder
de coordenagdo do SAG, seja por exercer poder de barganha, seja por ter
acesso privilegiado as informacdes a respeito das preferéncias dos consu-
midores. Pode-se afirmar que as grandes redes de supermercados passam
a ser gestores de espaco de prateleiras, que é o locus tltimo de contato
entre o consumidor e a empresa produtora. Esta posi¢do especial lhes per-
mite adotar estratégias de gestdo de marca com o uso de marcas brancas.
O setor caracteriza-se por margens baixas e elevado giro, que lhe confere
alta rentabilidade potencial, entretanto a competicdo é bastante intensa
entre as empresas.

O conceito de mass customization vem sendo introduzido e representa
a capacidade de atender, de forma massificada, os atributos desejados por
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grupos especificos de consumidores. Tal caracteristica vem sendo explo-
rada por alguns especialistas em gestdo de sistemas agroindustriais, como
¢ o caso da Agri Chain Foundation, da Holanda, que introduziu o concei-
to de reversdo da cadeia (chain reversal), para significar a necessidade de
esforgos coordenados de todo o SAG para o atendimento de atributos de-
sejados pelos consumidores. E inegavel o poder de coordenagdo exercido
pelos grandes supermercados, o que lhes confere também grande res-
ponsabilidade na gestdo da qualidade dos alimentos disponiveis para

consumao.

O atacado — Da mesma forma que ocorre no varejo, a distribuicdo de ali-
mentos para grandes centros urbanos passa por plataformas centrais, cujo
papel tem sido concentrar fisicamente o produto e permitir que agentes
varejistas se abastecam. No Brasil, as grandes centrais ptblicas tém cum-
prido tal papel nas décadas de 60 a 90. As transformagdes que afetam os
sistemas produtivos também chegam ao setor da grande distribuicédo, em
primeiro lugar pelo fato de que surgem plataformas de distribuicéo priva-
das, em geral associadas a redes de distribuicdo varejista. Permanece uma
questdo: As grandes redes terdo, no futuro, as suas proprias plataformas?
Ou esta atividade podera ser exercida por agentes privados independen-
tes? Outro aspecto importante passa pelo surgimento de plataformas
especializadas ou mercados alternativos especializados em produtos es-
pecificos, que passam a ter vantagens de eficiéncia, quando comparados a
plataformas de distribui¢do multiprodutos.

No dmbito das transformacdes que afetam a distribuigdo, existem
duas que merecem atengdo. A primeira é com relagdo a crescente forma-
tagdo de contratos entre os supermercados e os produtores, em especial de
produtos frescos. Em muitos paises, tem emergido contratos do tipo
Efficient Consumer Response (ECR) entre a industria de alimentos e o vare-
jo, indicando uma possivel diminui¢do da importancia das centrais ou
plataformas de distribui¢do tradicionais. A segunda transformagao diz
respeito a ampliacdo da funcdo logistica, cuja importancia serd tratada no
Capitulo 8 a p. 167, ndo apenas referente a movimentagdo de grandes vo-
lumes de commodities, mas também aplicadas a otimizagdo do movimento
de cargas de produtos pereciveis.

A agroindistria — Os agentes que atuam na fase de transformacéo do ali-
mento sdo denominados por agroinddstria. Esta pode ser de primeira
transformacéo, que adiciona atributos ao produto, sem transforma-lo, ou
de segunda, quando o produto de origem primaria sofre transformacdo
fisica.

Trata-se de um conjunto de atividades exercidas por empresas de
portes variados, desde empresas familiares até grandes conglomerados
internacionais, que pela sua pluralidade séo de dificil caracterizagdo. En-
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tretanto, como regra geral, passou nos anos 90 por um processo de conso-
lidacdo em escala global, seguida de um processo de especializacao e foco
em determinadas atividades.

Por um lado, a agroindustria lida com o seu cliente, que é o agente

distribuidor, portanto com os supermercados, onde necessita colocar o
seu produto, ou, em outras palavras, adquirir espaco na prateleira. Por
outro, lida com o seu supridor, o setor primdrio, com quem deve dividir
margens da venda do produto. O conflito distributivo é acentuado, em
muitos casos, pelo fato de que o produtor pode néo ter opgdes de coloca-
¢do do seu produto. Em outros casos, a indtstria passa a exigir atributos
de qualidade muito especificos, o que dificulta o suprimento pela via tra-
dicional, de mercado, sendo entédo substituido por contratos com fornece-
dores. Os padrdes de qualidade, em especial de sanidade para o consumi-
dor, variam entre paises. Assim sendo, quando os mercados se integram,
passa a ser necessdria a difusdo dos padrdes, de modo a facilitar o transito
dos produtos. Este é um dos desafios importantes a ser enfrentado pela
industria de alimentos.
A produgdo primaria — Os agentes atuantes na geragdo da matéria-prima
para a industria de alimentos representam um dos elos mais conflituosos
nos agronegoécios. Por um lado, eles estdo distantes do mercado final; por-
tanto, em geral tém informagdes assimétricas, sendo ainda dispersos geo-
graficamente e bastante heterogéneos.

A produgédo agricola pode ser caracterizada como uma atividade de
crescente complexidade, o que leva o agricultor a lidar com aspectos téc-
nicos, mercadolégicos, de recursos humanos e ambientais. Essa complexi-
dade vem induzindo a mudanga do perfil do agricultor com muita rapi-
dez em todo o mundo. Hoje, o agricultor brasileiro nas regides mais
tecnificadas e voltadas para o mercado € um agente produtivo que toma
decisbes e obtem informacgdes, de modo muito similar ao dos empresarios
urbanos.

Na Europa, ganha espaco o conceito da multifuncionalidade do uso
do espaco rural, o que leva o agricultor a pensar no desenvolvimento de
outras atividades geradoras de renda, que ndo apenas a agricultura. Tais
conceitos chegam ao Brasil nesta virada de milénio, o que motiva a forma-
cdo de um novo perfil do tradicional homem do campo.

As mudancgas apontadas levam ao aumento da complexidade
gerencial da produgédo agricola e isto provoca adaptagdes nos demais
agentes dos agronegocios. Assim sendo, as empresas de insumos passam
a perceber a importancia de ajudar o seu cliente a resolver os seus proble-
mas, ao invés de apenas vender o insumo para o agricultor. Com uma
atividade gerencial complexa, o agricultor tenderd a privilegiar as empre-
sas que o auxiliarem na solugio dos seus problemas.
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1.4 0S AMBIENTES INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL

A Figura 2 indica que o SAG pode ser visto como um fluxo, ampara-
do por duas margens: uma representada pelo ambiente institucional e
outra pelo ambiente organizacional. As institui¢bes sdo as regras do jogo
da sociedade e sdo representadas pelas leis, tradi¢des e costumes que ca-
racterizam as diferentes sociedades. As organizag¢des sdo aquelas estrutu-
ras criadas para dar suporte ao funcionamento dos SAGs, tais como: as
empresas, universidades, cooperativas e associagdes de produtores, entre
outros. Sdo os verdadeiros agentes que fazem os SAGs funcionar.

A mudanga das organizagdes pode ocorrer com rapidez; porém, as
institui¢des mudam com mais dificuldade. Assim sendo, a dindmica das
empresas adapta-se ao ambiente institucional, mas também busca
modifica-lo, exercendo pressdes sobre o legislativo em busca de regras
mais adequadas aos seus interesses. A compreensdo das organizagdes e,
principalmente, das institui¢Ges, para a eficiéncia dos SAGs, é importan-
te, seja para a defini¢do de estratégias privadas, seja para o estabelecimen-
to de politicas ptiblicas. O préximo capitulo desenvolvera conceitos para a
utiliza¢do da anélise das relagdes contratuais no agribusiness.

1.5 QUESTQOES PARA DISCUSSAD

¢ Qual a vantagem de se utilizar o conceito de SAG para elaborar
estratégias em agronegdcios?

¢ Defina um SAG qualquer, identificando os seus limites e quais o0s
agentes participantes. Caracterize o ambiente institucional rele-
vante e 0 ambiente organizacional.
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CapPiTuLo 2

Economia das Organizacoes

Decio Zylbersztajn

Resumo: O presente capitulo estd estruturado em cinco partes. A primeira
apresenta uma introdugéo ao conceito de firma contratual, que serve de
base para a anélise dos Sistemas Agroindustriais (SAGs). A segunda dis-
cute as caracteristicas das transagdes. A terceira introduz os pressupostos
comportamentais, que sdo a base da economia dos custos de transagdo. A
quarta discute as organizagdes e introduz um modelo simples para ava-
liar a integrag@do vertical e a quinta associa os elementos discutidos com a
andlise dos SAGs.

Objetivos do Ensino: No capitulo “Organizagdo Industrial no
Agribusiness”, o aluno podera buscar elementos para a compreensao da
organizacdo dos diferentes mercados que compdem um SAG e no capi-
tulo “Economia das Organizagdes”, ele poderd derivar elementos para
entender como os agentes que atuam em diferentes mercados
formatam as relagdes contratuais que regem a sua interagdo. Ambos
sdo a base para a compreensdo das cadeias produtivas.

Palavras-Chave: Economia dos contratos, nova economia da firma, con-
tratos nos agronegocios.
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2.1 A FIRMA

A compreensdo da estrutura das firmas e das organizagées avangou
enormemente nos ultimos 30 anos. Dentre os diversos elementos que sdo
parte das discussoes académica e prética sobre firmas, dois sdo funda-
mentais: as razes para a existéncia das firmas e a 16gica da sua organiza-
¢do interna.

Arazdo para a existéncia da firma é discutida na teoria por muitos
autores, como Ronald Coase e Frank Knight. Este dltimo trata a ques-
tdo da existéncia do lucro como o moto fundamental para a emergéncia
da firma, confirmando que a existéncia do lucro sé pode ser com-
preendida se distinguirmos os fatores de risco e incerteza. O risco as-
sociado ao ambiente onde se ddo as atividades de produgédo pode ser
mensurado e, dessa forma, introduzido atuarialmente nos custos de
produgdo. O mesmo ja ndo pode ser feito com as incertezas, dado que
ndo existem regularidades a serem exploradas. Assim, risco ndo pode
ser fonte de lucro, mas eventos incertos podem dar margem a lucros ou
perdas, pois ndo se pode, racionalmente, antecipar tais eventos
(Demsetz, 1995).

Mas foi o trabalho de Ronald Coase que inspirou os avangos que
ddo sustentagdo ao que se convencionou chamar de Nova Economia
Institucional, onde se desenvolve um novo paradigma para o estudo
das organizagdes. No seu artigo seminal — “A Natureza da Firma de
19377, que se completa com o discurso ao receber o prémio Nobel em
Economia de 1991 —, Coase chama a atengdo para dois aspectos impor-
tantes, entre outros. O primeiro critica a nogéo tradicional da economia
neoclassica de considerar a firma como uma fung¢éo de produgéo. Mui-
to mais do que uma relagdo mecénica entre um vetor de insumos e um
de produtos, associada a uma determinada tecnologia, a firma é uma
relagdo orgénica entre agentes que se realiza através de contratos, se-
jam eles explicitos, como os contratos de trabalho, ou implicitos, como
uma parceria informal.

Com esta critica, Coase ndo rompe com a tradigdo neocléssica, posto
que o comportamento maximizador é mantido, mas a amplia, passando a
considerar outro tipo de custos, além dos de produgéo. A firma coasiana é
um conjunto de contratos coordenados que levam a execugdo da fungao
produtiva. A firma tradicional, que Coase caracteriza como uma ficgdo
juridica, é ampliada, passando a incorporar relagdes de produgdo tdo co-
muns ao mundo da moderna organizagdo. Assim, sob a ética desse autor,
podem-se entender as relagdes contratuais entre firmas, franquias, alian-
cas estratégicas, subcontratacdo e parcerias como relagges tipicas de pro-
dugdo, expandindo o conceito de firma.
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Assim, em 1937, Coase abre as portas para a compreensdo da or-
ganizagdo moderna, levando a dois temas que passardo a ser recorrentes
na literatura: a coordenagéo vertical da produgdo (ou seja, os limites da
firma) e a estrutura da organizagdo interna da firma. A primeira vertente
foi trabalhada por Oliver Williamson nos anos 70, 80 e 90 (Williamson,
1996), mais associada ao estudo e compreensdo da integracdo ou coor-
denagdo vertical das firmas e que sera coberta no presente capitulo. A se-
gunda — a da organizacdo interna — também foi abordada por autores
como Williamson e outros da Economia das Organizacfes, como Milgrom
e Roberts (1992), baseados nas teorias relacionadas ao estudo dos in-
centivos.

As teorias fundamentadas nas capacitagdes dindmicas estdo associa-
das ao trabalho dos economistas evolucionistas, tém base neo-
schumpeteriana e introduzem a importancia das rotinas e ativos especifi-
cos das firmas para explicar a sua diversidade. Ambos os enfoques ainda
nao estdo integrados, mas apresentam aspectos comuns ao entender a fir-
ma diferentemente da fungédo de producédo tradicional.

O segundo aspecto que Coase avalia relaciona-se ao custo do funcio-
namento dos mercados. Em contraposicao a andlise neocldssica, que con-
sidera o mecanismo de precos como o alocador de recursos do sistema
econdmico, ele levanta a hipdtese de que o mercado funciona, mas exis-
tem custos associados ao seu funcionamento. Tais custos, ou fric¢Ges, es-
tdo associados a condugéo das transag¢des. Toda a teoria e suas aplica¢des
préticas, que seguiram a 6tica de Coase, procurardo entender quais os
componentes desses custos, quais as condi¢des nas quais o mecanismo de
pregos realmente representa a forma mais eficiente de alocagdo dos recur-
s0s, mas também procurardo entender quais as condigdes nas quais o me-
canismo de pregos perde para 0os mecanismos contratuais, ou para a
integracdo vertical, como melhor alocador de recursos.

Se o mecanismo de pregos for considerado o tinico alocador de recur-
s0s na economia, nada existe que possamos fazer para melhorar a arquite-
tura das organiza¢des? Certamente, ndo existe esta pretensdo entre os eco-
nomistas, mas a pergunta deixa uma pista importante para a compreen-
sdo da moderna carreira dos economistas e dos administradores. A teoria
econdmica, tal como ainda é ensinada na maioria dos cursos no Brasil, é
voltada para a compreensdo do funcionamento dos mercados e ndo para o
das organizagdes. Por outro lado, a teoria das organizagGes, ensinada na
maioria dos cursos de administracdo no Brasil, tem cardter meramente
descritivo, sem desenvolver teorias que permitam entender as razdes pe-
las quais uma organizacdo se multidivisionaliza, ou o que induz o cresci-
mento vertical da firma, ou, mesmo, torna dificil explicar os processos de
reengenharia das organizacdes, por faltar uma teoria que lhes dé o supor-
te necessario.
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A partir do ponto desenvolvido por Coase — que os mercados tam-
bém tém custos associados ao seu funcionamento -, surge a possibilida-
de para ampliar os preceitos neocldssicos de minimizacdo de custos, an-
tes associados apenas aos custos mensuraveis dos fatores de producao,
passando a incorporar os custos de transagdo, definidos por Arrow
como os custos de mover o sistema econdmico. Af estdo incluidos tanto
os custos de achar quais os precgos relevantes, que, por sinal, sdo perfei-
tamente incorporados pela teoria tradicional, como outros custos de de-
senho, estrutura¢do, monitoramento e garantia da implementacao! dos
contratos.

A partir dos conceitos de Coase, também pode ser construida uma
ponte entre a Economia e a Teoria das Organizagdes, criando-se um
ferramental 1til para a compreensdo da estrutura e funcionamento das
organizagoes.

Assim, a firma moderna pode ser entendida como um conjunto de
contratos entre agentes especializados, que trocardo informacdes e servi-
¢os entre si, de modo a produzir um bem final. Eles poderdo estar dentro
de uma hierarquia, que € o que convencionalmente chamamos de firma, e,
entretanto, estar fora dela, relacionando-se extrafirma, mas agindo moti-
vados por estimulos que os levam a atuar coordenadamente.

As relagdes contratuais, estejam elas ocorrendo entre ou dentro de
firmas, carecem de algum tipo de coordenacédo. Se ocorrerem dentro das
firmas, entende-se que o coordenador poderd ser o empresario, cujos obje-
tivos em geral sdo bem definidos. Se ocorrerem entre firmas, naturalmen-
te surgird a questdo da divisdo dos resultados. Mesmo quando as transa-
¢Oes ocorrerem dentro delas, existe o problema a respeito dos direitos de
propriedade sobre os residuos, que sdo parcialmente definidos contratu-
almente entre os empregados e 0s acionistas.

A visdo da firma coasiana nos leva a indagar sobre a formatagao efi-
ciente dos contratos, de tal modo que a sua arquitetura reflita um arranjo
que induza os agentes a cooperarem visando a maximizac¢do do valor da
empresa. Portanto, surge a necessidade de se compreender quais os ele-
mentos associados a formatacio e desenho dos contratos, defini¢do de di-
reitos de propriedade sobre os residuos, formas de monitoramento e clau-
sulas de ruptura contratual. Tais sdo os elementos relevantes para a teoria
dos contratos, que permitem a busca de um desenho da arquitetura das
organizagdes.

1. Estaremos traduzindo enforcement como sendo garantia da implementa¢do dos con-
tratos.
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Box 1 A Editora Virtual.

Em 1993, o Programa de Agronegécios da Universidade de Sao Paulo (Pensa) desejava
publicar dois livros sobre agribusiness. Foram realizadas trés cotagdes com editoras que
operavam no mercado e se considerou um critério multiplo para a definicdo de qual seria a
melhor escolha, levando-se em conta os custos de distribuicdo e desenho das capas, entre
outros fatores. A empresa ganhadora do contrato chamava-se Editora Ortiz, cuja arquitetura
organizacional pode ser representada pela Figura 1 a seguir.

Figura1 Firma Contratual

Revisor Capista

Editora

Distribuidora Gréfica

Fonte: O autor.

A Editora era formada pelo sr. Ortiz e todos os servigos necessérios
para a edicdo do livro eram contratados no mercado em Porto Alegre. As-
sim que o empresario assinou o contrato com a Fundagao Instituto de
Administragao, ele passou a “negocid-los” com os agentes especializados,
com 0s quais mantinha relagdes. Cada um dos agentes era independente,
podendo aceitar ou nédo os termos da proposta. O empresario assim atuan-
do pode ser visto como o coordenador de contratos entre agentes espe-
cializados. Cada contrato merece um tratamento diferente, a depender da
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existéncia de outros ofertantes do servico, das necessidades mais ou me-
nos especializadas do editor, da reputagdo deste e do ofertante do servigo,
entre outros fatores.

Os livros foram editados a contento e no processo houve pontos for-
tes e fracos a considerar. Se o Pensa tivesse escolhido uma das outras edi-
toras, as mesmas operagdes técnicas seriam executadas, algumas mais e
outras menos eficientemente. Pode-se afirmar que em todos os casos, os
mesmos contratos existiriam para serem coordenados, mas o poder hie-
rarquico ndo existe no caso da editora escolhida. A auséncia de poder hie-
rarquico é uma das diferencas entre aquela tradicional, organizada exclu-
sivamente com contratos internos, e a firma organizada a partir de contra-
tos externos. Atualmente os casos extremos sdo raros; observam-se firmas
com contratos internos e externos, ficando uma grande questdo: explicar
quando € mais eficiente utilizar um ou outro modelo.

2.2 CARACTERISTICAS DAS TRANSACOES

Transagdes sdo realizadas entre os agentes econdmicos, seja para tro-
car bens, seja para permutar servigos. Na sociedade estudada por Adam
Smith, a especializagdo e a troca sdo elementos que fundamentam o funci-
onamento do sistema econdmico. Ao realizarem as trocas, os agentes
engajam-se em transagdes, as quais se distinguem por trés caracteristicas
basicas, que séo categorizadas por Williamson (1975) como:

Freqiiéncia - Esta caracteristica estd associada ao ntiimero de vezes que
dois agentes realizam determinadas transagdes, que podem ocorrer uma
Ginica vez, ou se repetir dentro de uma periodicidade conhecida. Em cada
caso, espera-se que o desenho do contrato entre as partes seja diferente,
uma vez que nas transagdes repetitivas pode haver ensejo para o
surgimento de reputagdo. Obviamente, sdo relevantes os casos de transa-
¢Oes entre agentes ndo-andnimos, sem o que ndo € possivel o acimulo de
informagdes necessario para a formagdo da reputacao.

A reputagdo pode ser visualizada como a perda potencial de uma
renda futura por uma das partes, caso esta venha a romper o contrato de
modo oportunistico, impedindo a continuidade da transacgéo. Portanto, o
desenho de salvaguardas contratuais e mesmo a sua exigéncia serdo afeta-
dos por esta caracteristica das transagées. Fica claro que a reputagédo é tan-
givel, podendo ser construida ou destruida, a partir da meméria dos
agentes de mercado.

A repetitividade da transagédo, permitindo a criagdo de reputagéo,
atribuindo um valor ao comportamento ndo-oportunistico dos agentes,
leva a possibilidade de uma modificagdo nas cldusulas de salvaguar-
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das contratuais, rebaixando os custos de preparagdo e monitoramento
dos contratos. Em outras palavras, isto significa diminuir os custos de
transagao.

Incerteza — Esta caracteristica das transacdes € a menos desenvolvida por
Williamson e outros autores da Economia dos Custos de Transacdo. Cabe
aqui o conceito jd abordado de Knight, que associa incerteza a efeitos ndo-
previsiveis, ndo-passiveis de terem uma fungao de probabilidade conheci-
da a eles associada. A impossibilidade de previsdo de choques que pos-
sam alterar as caracteristicas dos resultados da transa¢do ndo permite que
os agentes que dela participam desenhem cldusulas contratuais que asso-
ciem a distribuig¢do dos resultados aos impactos externos, uma vez que
estes ndo sdo conhecidos ex ante.

A incerteza pode levar ao rompimento contratual ndo oportunistico
e estd associada ao surgimento de custos transacionais irremediaveis,
motivados por uma das caracteristicas comportamentais consideradas
pela teoria, que é a recionalidade limitada, a ser discutida na préxima
secdo.

Especificidade dos ativos — Esta caracteristica das transagbes é definida
por Williamson como sendo a perda de valor dos ativos envolvidos em
determinada transagdo, no caso desta ndo se concretizar, ou do rompi-
mento contratual. Alta especificidade de ativos significa que uma ou
ambas as partes envolvidas na transagdo perderdo caso esta ndo se concre-
tize, por ndo encontrarem uso alternativo que mantenha o valor do ativo
desenvolvido para determinada transacéo.

Se apenas uma das partes envolvidas na transagéo tiver feito investi-
mentos em ativos especificos para aquela transagio, certamente haverd
motivagdo para defender-se dos efeitos de eventual ruptura contratual
pela outra parte. Salvaguardas serdo necessarias para dar suporte, ou tor-
nar vidvel aquela transagéo.

No caso das duas partes terem feito investimentos especificos, entdo
surge uma situagdo na qual ambas terdo incentivos para que o contrato
continue indefinidamente. Surge uma situagdo de dependéncia bilateral,
que ird afetar a arquitetura do contrato desenhado para dar suporte aque-
la transagdo.

Os ativos podem apresentar diferentes categorias de especificidades.
A literatura descreve mais comumente as especificidades de lugar, tempo,
capital humano e ativos dedicados. A primeira estd associada a existéncia
de perda de valor no caso do deslocamento fisico. Sdo casos de relagées
transacionais que devem se dar em locais definidos, sem o qual determi-
nado ativo perderd o seu valor. O exemplo do produto agricola que deve
ser produzido a determinada distancia da planta de processamento é tipi-
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co para descrever esta caracteristica do ativo. Uma planta de esmagamen-
to de soja podera tornar-se invidvel no caso da inexisténcia do produto
dentro de um raio definido.

A especificidade temporal também pode ser exemplificada no cam-
po dos agronegocios, por produtos que exijam investimentos para a sua
produgdo, mas cujo valor de mercado caira drasticamente caso ndo seja
processado ou comercializado dentro de um certo periodo. Produtos pere-
civeis sdo um exemplo desta situagdo. A especificidade de capital humano
€ associada ao conhecimento acumulado pelos individuos em algumas
atividades, cuja aplicabilidade em uma outra ou em empresa é limitada.
Assim sendo, empregados que tenham sido treinados para finalidades
muito especificas terdo estimulos para considerarem tal caracteristica nos
seus contratos de trabalho. A literatura explica os altos salarios de exe-
cutivos a partir destas caracteristicas, as quais sao importantes, mas ndo
explicam por si a arquitetura dos contratos. Das trés caracteristicas des-
critas, a especificidade dos ativos é aquela mais destacada pela teoria e de
melhor visualizagdo em torno do problema do desenho contratual. Ben-
jamin Klein define que quase rendas surgem quando ativos especificos
caracterizam determinadas transagdes. Estas quase rendas poderao mu-
dar de mé&os, no caso de ruptura dos contratos, passando a ser importante
a sobreposigdo das caracteristicas dos agentes, que sdo os atores das tran-
sa¢Oes as caracteristicas dos contratos. O que se busca é explicar a arqui-
tetura dos contratos, a partir da busca de eficiéncia por parte dos agentes,
que tenderdo a protejer-se dos possiveis custos ex post, a partir de sal-
vaguardas que possam ser incorporadas nos contratos associados as tran-
sa¢des. Vejamos o que a teoria nos diz a respeito do comportamento destes
agentes.

Box 2 Especificidade dos Ativos.

A llycaffé produz café de alta qualidade para produgao de café do tipo expresso. Em estudo
de caso realizado por Zylbersztajn no Pensa, verificou-se que a manutengdo de atributos de
qualidade significa um ativo de alta especificidade, fazendo com que a empresa tenha gran-
de cuidado ao zelar pelo valor da sua marca. Empresas que estabelecem padrbes de quali-
dade superiores passam a ter incentivos para monitorar muito intensamente as transagdes
que realizam, de preferéncia mantendo-as sob estrito controle da empresa. A deciséo de
franquear uma marca depende da capacidade de desenvolver mecanismos superiores de
monitoramento, para evitar a perda de valor associada a alta especificidade dos ativos. Diz-
se que um ativo é especifico se ele perder valor substancialmente no caso de uma ruptura do
contrato que da suporte a transagdo. As marcas representam ativos especificos e a sua
gestao visa proteger o seu valor.
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2.3 CARACTERISTICAS DOS AGENTES

A teoria econdmica neocléssica distingue-se da economia dos cus-
tos de transagé@o por alguns pressupostos de suma importancia, um dos
quais esta associado ao comportamento dos individuos. Na anélise ti-
pica de um mercado onde a alocagéo dos recursos seja regida pelo siste-
ma de pregos, assume-se, implicitamente, que os agentes que operam no
mercado sdo benignos, ou seja, ndo podem agir oportunisticamente.
Também o pressuposto associado a racionalidade dos individuos tem
um papel de suma importancia, uma vez que no limite pode-se ignorar a
incapacidade dos individuos para interpretar corretamente o ambiente
que cerca as suas decisdes. Analisemos cada uma destas questdes em
separado.

Oportunismo - Definido por Williamson como “a busca do auto interesse
com avidez”, a caracteristica comportamental é importante para a defini-
¢do da arquitetura dos contratos. Oportunismo implica no reconhecimen-
to de que os agentes néo apenas buscam o auto-interesse, que é um tipico
pressuposto neoclassico, mas pode fazé-lo langando maéo de critérios ba-
seados na manutengdo de informagdo privilegiada, rompendo contratos
ex post com a inteng¢do de apropriar-se de quase rendas associadas aquela
transagdo e, em ultima andlise, ferindo cédigos de ética tradicionalmente
aceitos pela sociedade.

A anélise tradicional do funcionamento dos mercados, ao ignorar
esta possibilidade comportamental, estd assumindo que os agentes sdo
benignos, ignorando um importante aspecto presente no mundo real.

Néo se afirma que todos os agentes sdo oportunistas e nem que ajam
assim todo o tempo, mas apenas ndo se ignora que eles possam agir opor-
tunisticamente em algum momento, sendo tal pressuposto suficiente para
derivar os resultados que a teoria antecipa.

O oportunismo nos leva a discutir a realidade do universo dos negé-
cios, pontilhado de situagdes nas quais os agentes quebram os contratos
buscando apropriar-se das quase rendas advindas da existéncia de ativos
especificos. Podemos perguntar o que leva alguns individuos a ndo que-
brarem os contratos, mesmo quando tentados pela existéncia destas ren-
das. Podemos identificar trés razdes explicativas para a continuidade dos
contratos (Zylbersztajn, 1995):

a. Reputagdo —Tal conceito ja foi discutido e representa uma motiva-
¢ao pecuniaria, ou seja, o individuo ndo rompe o contrato por saber que se
o fizer terd interrompido o fluxo de renda futura, sendo que o custo do
rompimento supera os beneficios para o agente ao computar o valor pre-
sente da renda futura.
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Box 3 Quebras Contratuais.

Alguns produtores de sementes, que cooperam com as empresas sementeiras da area de
hortaligas, embora tenham contratos de entrega deste produto, ndo o fazem quando os
pregos dos vegetais sobem no mercado local. Eles preferem vender a produgdo, a entregar
a semente para a empresa, significando uma quebra de contrato oportunistica. Ao fazé-lo, o
produtor & movido por uma motivag@o de curto prazo, mesmo sabendo que ndo mais sera
escolhido a fornecer para a empresa de sementes, que relevara o comportamento
oportunistico, ndo renovando o contrato. A reputagdo do produtor foi destruida pelo oportu-
nismo. Ele preferiu trocar um fluxo futuro de rendas pelo aumento da renda no curto prazo.

b. Garantias legais — A importancia das instituicdes legais, para dar
suporte ao funcionamento da economia, fica ressaltado nesse tépico. Ao
existir um mecanismo punitivo instituido pela sociedade, os agentes eco-
némicos terdo um desestimulo para a quebra contratual oportunistica. Ou
seja, a legislacdo associada a um sistema que seja capaz de identificar, jul-
gar e, se for o caso, punir os agentes que rompem 0s contratos funciona
como forte sinalizacdo que desestimula a agdo oportunistica. O prémio
Nobel Douglass North explora a importancia das institui¢des pavimen-
tando o caminho para o desenvolvimento das sociedades.

Muitas vezes, o ambiente institucional formal é substituido por san-
¢Oes impostas pela sociedade de modo informal. Assim, compreende-se o
funcionamento de c6digos de conduta informais caracteristicos de grupos
sociais com intensa interacdo, que acabam tendo o mesmo papel que o
aparato legal, porém pode funcionar com maior eficiéncia.

Box 4 O Jogo do Bicho.

O jogo do bicho perdura no Brasil, a despeito da sua ilegalidade. Muitos se perguntam sobre
o funcionamento de um sistema tao complexo, ilegal, mas que desenvolveu a reputagao de
ser sério, sempre cumprindo com os pagamentos dos prémios. Certamente, para uma ana-
lise completa do problema, dois aspectos devem ser introduzidos. Por um lado, a reputagao
da organizagao, que ndo pode ser rompida pela fragilidade imposta pela ilegalidade. Assim,
os “empresarios” do jogo do bicho tém motivagdo para cumprir os contratos, embora pratica-
mente ndo existam salvaguardas para os jogadores. Por outro, existe uma forte coergdo
imposta pelos “empresarios” sobre os operadores nos diferentes niveis da organizagéo, co-
ergao esta imposta ndo pelo sistema legal, mas sim pela forga.

c. Principios éticos — Existem organiza¢des que assumem que po-
dem conseguir a estabilidade dos seus contratos a partir do principio ético
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dos seus membros, ou seja, dos codigos de conduta definidos pelo grupo.
Um cédigo de conduta é um contrato tacito entre os agentes, cujo
monitoramento é muito dificil. Dessa forma, a quebra contratual pode
ocorrer, a despeito dos principios.

Isto ndo significa que principios, doutrinas e c6digos ndo possam
existir, mas sdo ténues e de generalizagao dificil. O pressuposto do opor-
tunismo aqui é tomado novamente na sua defini¢do. Nao se trata de afir-
mar que principios ndo possam existir, mas sim que os agentes tém in-
centivos para quebrarem os contratos, e se o fizerem, custos incidirdo so-
bre eles.

Box 5 Quebras contratuais nas cooperativas agricolas.

As cooperativas agricolas consideram que os seus principios doutrindrios sao a base da
eficiéncia da empresa cooperativa. A doutrina afirma que 0os membros de uma cooperativa
agirao de acordo com principios estabelecidos pelo conjunto dos membros da cooperativa,
regidos por regras internacionalmente aceitas. Certamente, os principios da cooperagdo nao
podem conviver com a possibilidade de agdes oportunisticas. Mas elas existem e, no caso
das empresas cooperativas, sdo de dificil monitoramento. Assim, embora ndo se possa
generalizar, s@o comuns 0s casos dos presidentes de cooperativas que agem levianamente
no exercicio de um cargo que Ihe confere enorme poder, como também o sdo os casos dos
membros de cooperativas que rompem o contrato implicito com a cooperativa, para a entre-
ga do seu produto para industrializagdo da cooperativa.

As cooperativas chamam o problema de fidelidade do cooperado. Tal contrato tacito moti-
va muitas vezes a cooperativa a realizar investimentos em uma planta industrial, contando
com o produto do cooperado. Entretanto, este pode ter incentivos de uma industria concor-
rente, para entregar o produto a um prego levemente maior. Esta quebra contratual é de
dificil monitoramento ou antecipagéo. Algumas cooperativas buscam punir os seus mem-
bros que assim agem, ameagando-os com a exclusdo da sociedade, o que bem indica que
os aspectos de ética dos negdcios sao frageis como meio para estabelecer relagdes dura-
douras.

— Racionalidade Limitada

O conceito é explorado por diferentes autores da economia das orga-
nizagdes. Williamson (op. cit.) considera que os agentes desejam ser racio-
nais, mas s6 consegtiem sé-lo parcialmente. A limita¢do decorre da com-
plexidade do ambiente que cerca a decisdo dos agentes, que ndo conse-
guem atingir a racionalidade plena. Se eles fossem plenamente racionais,
seriam capazes de formular contratos completos e ndo surgiria a necessi-
dade de se estruturar formas sofisticadas de governanca.
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2.4 EFICIENCIA E ORGANIZAGOES

As organizagdes sdo arquitetadas pelos individuos. Diferentemente
de imaginar que existam regras fixas para o desenho das organizacdes, a
teoria busca identificar quais as varidveis que determinam as formas in-
ternas e as rela¢des entre as organizagoes.

O principio basico que a teoria dos contratos, que abarca tanto a teo-
ria dos incentivos 6timos até a economia dos custos de transagédo, é de que
as organizagoes serdo formatadas buscando o alinhamento entre as carac-
teristicas das transagBes, as caracterfsticas dos agentes, regidos por um
ambiente institucional.

Assim Williamson propde que a firma, vista como uma estrutura de
governancga das transagdes, pode definir se tratard determinado contrato
a partir de uma pura relagdo de mercado, se preferird uma forma mista
contratual ou se definiréd a necessidade de integragéo vertical, a partir dos
principios de minimizag¢do dos custos de produgéo (cobertos pela econo-
mia neoclassica), somados aos custos de transagéo.

Quadro 1 Alinhamento dos Contratos

Incerteza
R
Baixa Média Alta
w
S
b Baixa Mercado Mercado Mercado
3
©
[}
o
O
B
£ Contrato ou Contrato ou
S o g ontra
2 Média Contrato Integracdo Vertical Integracdo Vertical
d
Contrato ou = .
Alta Contrato Integragdo Vertical Integragdo Vertical
N .y,

Fonte: Brickley, Smith & Zimmerman (1997).
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Conforme pdde ser observado no Quadro 1, a forma de governanca
eficiente emerge da interacdo das caracteristicas das transa¢des com os
pressupostos comportamentais. Ou seja, a racionalidade limitada e os
contratos incompletos tornam impossivel a elaboracdo de contratos que
contenham todas as possibilidades futuras. Associem-se, agora, o com-
portamento oportunista e a existéncia de especificidade de ativos, o que
implica que os agentes podem romper os contratos para apropriar-se do
valor dos ativos especificos. Portanto, resulta que as formas eficientes de
governanga contratual devem considerar os riscos mencionados e definir
pelo maior ou menor controle das transagoes.

Em casos onde a especificidade dos ativos € baixa, ndo é preciso con-
trole forte e a transacdo pode ser levada a cabo no mercado. Na medida
em que se eleva a especificidade dos ativos, o0 mercado passa a ndo mais
ser uma solugdo eficiente, sendo necessério maior controle, proporciona-
do tanto pela integragdo vertical, como pelo desenho de contratos com
salvaguardas especificas.

O grafico a seguir indica o critério para a determinagdo da forma de
governanga, a partir de varia¢des na especificidade dos ativos, indicando a
perda de eficiéncia das trés formas de coordenacdo, via mercado, via contra-
tual e via hierarquia, na medida em que se eleva a especificidade dos ativos.

Formas de Governanga e Especificidade dos Ativos

Custos

0
Fonte: Williamsom, 1988.
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Coeteris paribus, a escolha da forma eficiente de governanca de-
pende do tipo de especificidade dos ativos. Ativos com elevada
especificidade estdo associados a potenciais perdas vultosas no caso
de ruptura dos contratos, exigindo a cuidadosa estruturacdo de sal-
vaguardas contratuais. A governanca de tal tipo de transacdo pode
ocorrer via mercado, regida pelo sistema puro de precos; entretanto,
os custos associados a ruptura dos contratos seriam muito elevados.
Tais tipos de transacdo sdo mais eficientemente conduzidas interna-
mente a firma, onde o monitoramento é intenso e a hierarquia tende a
predominar.

No outro extremo, existem as transagdes caracterizadas por ativos de
baixa especificidade, que indicam que no caso de ruptura dos contratos,
os agentes ndo sofrerdo perdas, podendo reatar as relagdes contratuais
com outros agentes no mercado. Estas transa¢des sdo mais eficientemente
regidas pelo sistema de precos e se caracterizam por produtos homogéne-
o0s, com muitos produtores e compradores que ndo precisam identifica-
¢do. Reputagdo conta menos, uma vez que pode haver ruptura contratual
sem custos, o que jd ndo é o ocaso dos contratos com elevada
especificidade de ativos, onde os agentes sdo individualizados, permitin-
do o surgimento de reputagdo.

Os casos intermediarios sdo os mais comuns e sdo denominados de
formas de governanca mista ou contratual. Neles, a integracdo vertical
pura néo € eficiente, tampouco o mercado pode governar as transagdes.
Nesse conjunto estd localizada a maioria dos contratos entre firmas deno-
minados de franquias, associa¢des estratégicas, fornecimento exclusivo,
contratos de divisdo territorial e associagdes pré-competitivas, entre ou-
tros. E muito mais simples a identificacdo das situacdes onde predomi-
nam as formas polares, de mercado ou de integragdo vertical, sendo o
maior desafio da teoria o melhor entendimento das escolhas intermedia-
rias, que sdo, na verdade, as formas mais comuns de organizacdo das em-
presas modernas.

2.5 UTILIZANDO 0 CONCEITO

Em artigo recente (Loader, 1995) que avalia os contratos entre super-
mercados ingleses e importadores de batatas, langa mao dos conceitos in-
troduzidos no presente capitulo. Em primeiro lugar, descreve a transagdo
no seu detalhe, focalizando as suas caracteristicas em termos de
“recursividade”, exposicdo ao risco e especificidade dos ativos. O autor
percebe que existe uma assimetria entre a transacdo vista por um e por
outro agente, portanto a andlise é repetida; ele desenvolve uma tabela
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para classificar as transa¢des, comparando o tipo de contrato observado
com o que a teoria sugere que deva ocorrer: se um contrato spot, via mer-
cado e regulado pelo sistema de pregos, se via integracéo vertical, ou, ain-
da, se uma forma contratual mista.

A andlise apresentada no Quadro 2 permite tragar um paralelo entre
as caracteristicas das transagdes e as formas de governanga existentes.
Contrastando com a teoria, pode-se discutir se existem formas mais efici-
entes do que as ja observadas.

Quadro 2 Andlise de um Contrato no Agribusiness

Avaliagbes para Serem Realizadas para cada Forma Contratual

Para
Categoria Contratual Consumo De Classificagéo

Objetivos da Transagéo

Natureza da Transagéo

Fregliéncia

Especificidade do Ativo

Racionalidade Limitada

Oportunismo

Governanga

Processos Contratuais Resultantes

Estrutura de Governanga Esperada

Estrutura de Governanga Existente

Implicagdes e Observagdes

Fonte: Loader, 1995.

Para a eficiente coordenacdo dos SAGs, é necessario que se conhe-
cam em detalhe, as caracteristicas das transag¢des existentes, para
arquiteta-las de modo a economizar nos custos de transagdo. A analise dos
detalhes da natureza das transa¢des é a condi¢do fundamental para que se
desenhem contratos eficientes. O préximo capitulo ira tratar da analise da
organizagao industrial dos segmentos que compdem os SAGs, sendo um
complemento da andlise das transa¢fes para a estruturacdo das estraté-
gias dos atores nos sistemas agroindustriais.
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2.6 QUESTOES PARA DISCUSSAQ

Considere o SAG que vocé descreveu no capitulo anterior. Escolha
uma (ou algumas) transacgdo tipica entre dois segmentos quaisquer.
Preencha o Quadro 2 explicativo das caracteristicas das transages.

* Qual a forma de governanga apontada pela teoria?
¢ (QQual a forma observada? Discuta.
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CapiTuLo 3

Organizacdo Industrial no
Agribusiness

Elizabeth M. M. Q. Farina

Objetivos do Aprendizado: O presente capitulo tem como objetivo ofere-
cer ao aluno o instrumental basico para compreensdo do funcionamento
de diferentes mercados, de modo a analisar 0 ambijente competitivo em
que as organizagdes operam. Inicia apresentando as caracteristicas de di-
ferentes mercados e seus determinantes. O que se entende por mercados
eficientes e quais os elementos a serem considerados na andlise de indts-
trias especificas. A Teoria da Organizacdo Industrial combinada com a
Economia de Custos de Transacédo € a base da discussdo. Exemplos de
varios mercados sdo discutidos.

Resumo: O capitulo sobre organizacgio industrial trata dos determinantes
da organizagdo dos mercados, da configuracdo das firmas e suas relacdes
com fornecedores e distribuidores. O que se espera de mercados diferen-
temente organizados? O que se considera um mercado eficiente? Como a
organizagdo do mercado influencia as estratégias de preco e produto das
empresas? Essas questdes sdo respondidas com base na Teoria da Organi-
zacdo Industrial, desenvolvendo-se os conceitos de economias de escala,
economias de escopo, economia de custos de transacgdo, grupos estratégi-
cos, barreiras a entrada e a saida. Sdo caracterizadas algumas estruturas
tipicas de mercado enfatizando as diferentes varidveis de concorréncia
associadas a cada uma delas. Procura-se mostrar que a organizagdo dos
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mercados depende de fatores tecnoldgicos, estratégicos e institucionais,
sem que se possa, a priori, definir uma configuragéo eficiente e superior de
mercado.

Palavras-Chave: organizacdo industrial, padrdo de concorréncia, estrutu-
ra de mercado.

3.1 ORGANIZACAO INDUSTRIAL NO AGRIBUSINESS

Adotar uma abordagem sistémica dos negdcios agroindustrais,
enfatizando as rela¢des entre os segmentos constituintes da cadeia produ-
tiva, pressupde o conhecimento da organizacdo e dindmica interna de
cada segmento. As transagdes entre segmentos siao moldadas pelos pa-
drdes de concorréncia e crescimento, assim como pelo ambiente competi-
tivo vigente dentro de cada um deles. Dessa forma, discutir a coordenagéo
dos sistemas exige tratar dos condicionantes técnicos, organizacionais e
estratégicos predominantes em cada um dos segmentos.

A Figura 1 apresenta um esquema analitico para estudo da organiza-
¢do industrial dos segmentos, visando dar subsidios para a andlise da co-
ordenagdo dos sistemas. A proposta metodoldgica apdia-se na Teoria da
Organizagdo Industrial (OI), cujo objeto sdo as estruturas imperfeitas de
mercado, seus padrdes de concorréncia e as implica¢des para a politica
publica e para as estratégias empresariais (Scherer & Ross, 1990 e Oster,
1992). Na medida em que o objetivo da metodologia de analise de siste-
mas agroindustriais centra-se na coordenagdo da cadeia produtiva, o cor-
po analitico da OI é adaptado para permitir o estudo das estruturas de
governanca intersegmentos. Nesse capitulo, serd focalizado o ambiente
competitivo (Quadro 4 da Figura 1) em que a firma opera. Em particular,
serdo desenvolvidos os conceitos associados a formacdo da estrutura de
mercado, o qual é definido como o espago de troca entre compradores e
vendedores. No entanto, ele também é o espaco de concorréncia entre as
firmas que disputam os votos monetérios dos consumidores de um deter-
minado conjunto de produtos substitutos préximos entre si.

A delimitacdo das fronteiras do mercado relevante tem de atender
dois critérios. O primeiro diz respeito ao conjunto de produtos que sdo
considerados como substitutos suficientemente préximos para que as de-
cisbes de escolha do consumidor sejam influenciadas por seus respectivos
precos e atributos de qualidade. Por exemplo: os leites pasteurizado e lon-
ga vida fazem parte do mesmo mercado? Equivale a perguntar se o preco
do leite longa vida subir 10%, a demanda por leite pasteurizado subira? Se
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Figura1 Fatores que Influem na Estratégia das Firmas e Desempenho dos Mercados.
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QUADRO 4
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Fonte: Baseado em Farina et aflii (1997).
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a resposta for afirmativa, ambos estardo no mesmo mercado de produto,
embora ndo sejam substitutos perfeitos.

O segundo critério diz respeito ao escopo geografico. O mercado re-
levante pode ser de dmbitos local, regional, nacional ou global, dependen-
do do produto ou servigo comercializado. Para a soja em grao, certamente
o mercado relevante tem fronteiras mundiais, enquanto o de leite pasteu-
rizado é de ambito local, em virtude de ele ser perecivel, ter baixo valor
unitario e elevado custo de transporte.

A delimitacdo do mercado pode se alterar com o tempo. Mudangas
tecnolégicas de conservacdo de alimentos e mesmo de transporte ampli-
am a vida ttil do produto e integram regides geograficamente distantes.
Um exemplo é o leite longa vida em relagdo aos leites fluidos. Se é anti-
econdmico trazer leite fluido pasteurizado do Rio Grande do Sul para o
mercado de Sdo Paulo, o mesmo néo se pode afirmar sobre o leite fluido
UHT. Se o consumidor considera o leite pasteurizado e o longa vida como
produtos substitutos préximos, entao o mercado relevante para leites flui-
dos se amplia.

Mudangas de caréter institucional - tais como, a abertura comercial
ou a formac&o de blocos econdmicos — podem também afetar as fronteiras
do mercado relevante. O Mercosul certamente amplia o mercado de latici-
nios para um escopo regional.

As transag¢des econdmicas que ocorrem no mercado sdo comandadas
pelo sistema de pregos. Dito de outra forma, o mercado é uma organizagao
cujo principal instrumento de coordenagdo sdo os precos. As decisdes de
produgdo e consumo sdo orientadas e conduzidas pelo comportamento
dos precos que também ird sinalizar oportunidades de lucro e atrair novas
firmas para o mercado, orientando os investimentos.

Um mercado é considerado eficiente quando os pregos refletem a in-
formagdo instantaneamente e as oportunidades de lucro sdo rapidamente
dissipadas pela agdo de empresarios que para ele dirigem seus investi-
mentos. Portanto, ambientes competitivos tendem a igualar o lucro obti-
do em todos os mercados particulares e entre firmas. Em situagdes concre-
tas, contudo, nem todas as indtstrias e nem todas as firmas apresentam o
mesmo desempenho, ainda que se considere o longo prazo (Oster, 1994,
Capitulo 2).

Vérias podem ser as razdes para que as taxas de retorno sejam dife-
rentes inter e intra-indtistrias. A Teoria da Organizacio Industrial enfatiza
a intensidade da concorréncia como sua principal causa: barreiras ou im-
pedimentos a entrada e a mobilidade podem amenizar a pressdo competi-
tiva, estimulada por taxas de retorno atraentes. O foco esta centraclo sobre
o ambiente competitivo e ndo sobre as estratégias das firmas. As teorias
gerenciais baseiam suas explicagdes nas vantagens competitivas e capaci-
dade de adaptagdo das firmas, enfatizando, portanto, sua conduta.
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3.1.1 Barreiras a Entrada

Barreiras a entrada dizem respeito aos custos diferenciais que devem
ser incorridos pelos ingressantes potenciais, mas que nédo afetam os con-
correntes ja estabelecidos. Entrar em um mercado significa adicionar ca-
pacidade produtiva. Portanto, a mera aquisi¢do de uma firma ji em ope-
ragdo no mercado ndo pode ser considerada uma nova entrada, restrin-
gindo-se a uma troca de propriedade.

Barreiras ou impedimentos a mobilidade dizem respeito aos dife-
rentes grupos estratégicos que compdem uma industria. Grupos estratégi-
cos sdo definidos como clusters de firmas dentro da industria que utilizam
os mesmos ativos especializados e 0 mesmo conjunto de variaveis de con-
corréncia. O que distingue os grupos estratégicos sao as diferengas de estra-
tégia competitiva (Oster, 1994:80). Efeitos cumulativos de propaganda po-
dem representar efetivas barreiras a entrada no segmento de marcas da in-
dustria do queijo, mas ndo afetam a entrada no segmento commodity. As
firmas que operam no segmento commodity, por sua vez, enfrentam barrei-
ras de mobilidade para o segmento de marcas, em geral, mais rentaveis.

As barreiras a entrada podem ter, grosso modo, natureza tecnolégica
(economias de escala ou escopo em relagdo ao tamanho do mercado), ou de
diferenciagdo (reputagao das empresas ja estabelecidas e marcas comerciais).

3.1.2  Economias de Escala

Existem economias de escala quando o custo unitdrio decresce com o
aumento da capacidade de produgdo. Decorre, em geral, da possibilidade
de especializagdo de fungdes, indivisibilidades tecnoldgicas, economias
de reserva de massa e vantagens pecunidrias associadas a aquisicdo de
matérias-primas, financiamentos.

A especializacio de fung¢des que gera ganhos de produtividade exige
uma escala minima de capacidade produtiva para que seja possivel a divisdo
do trabalho. Por outro lado, as indivisibilidades tecnolégicas estdo associadas
a equipamentos dimensionados para quantidades minimas de producéo.
Considerando a pecudria leiteira que resfria o leite no préprio estabelecimen-
to, o resfriador por expansdo oferece um bom exemplo de indivisibilidade
tecnolégica. O menor resfriador oferecido no mercado tem capacidade para
200 litros de leite, o que exige uma produgcéo didria média de pelo menos 100
litros/dia, considerando a coleta a granel a cada dois dias.! A média brasileira
de producdo por propriedade estd bem abaixo desse volume. Além disso, o
custo do equipamento declina & medida que a capacidade produtiva cresce,
conferindo vantagens de custo aos produtores maiores.

1. Os dados e informagdes tecnolégicas referem-se a meados da década de 90.
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Tabela 1 SAG do Leite — Economias de Escala

( Indivisibilidades X Vantagens de Custo
Custo de Tanques de Expansao
Capacidade (em [) Prego Unitario (R$) Custo por Litro

330 2062 6,24
550 3094 5,62

1100 3639 3,31

1600 4584 2,86

2200 5464 2,48 J

Fante: Leite Brasil, Ano Xlll, n? 7, ago. 1998, p. 26.

As economias de escala podem estar presentes tanto no segmento
agropecudrio, quanto no industrial ou de servigos. Tanto a produgéo de
soja quanto de suinos apresentam economias de escala, conforme se pode
observar nos Gréficos 1 e 2. No entanto, elas ndo sdo suficientes para gerar
barreiras técnicas a entrada de novos concorrentes, porque o mercado de
soja, como o de carne suina, é suficientemente grande para que um eleva-
do ntmero de produtores de tamanho eficiente participem do mercado.

Grafico 1 Economias de Escala na Produgéo de Soja no Brasil (Base 100 = 50 ha)
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Fonte: UnB, em Wedekin (1994),
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Grafico 2 Custo Unitario de Producao de Cevados nos Estados Unidos, de Acordo
com o Tamanho da Fazenda

Custo Médio de Produgdo de Suinos nos EUA
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Fonte: Barkema & Cook (1993).

Também na moagem do trigo, verificam-se economias de escala que fa-
vorecem os estabelecimentos com maior capacidade produtiva, conforme ilus-
trado pelo Grafico 3. Mais uma vez, estas economias ndo sdo suficientes para
explicar a concentracdo dos mercados de moagem, mesmo porque as empre-
sas moageiras podem possuir vérios moinhos, como ocorre com as empresas
lideres no mercado brasileiro: Bung & Borg, Penabranca, J. Macedo.

Grafico 3 Custos Médios Totais na Produgido de Farinha

Custos Totais de Moinhos com 5 mil Horas de Trabalho/Ano
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Fonte: J. F. Lockwood, Molienda de Trigo, p. 590, apud Soares (1980).

45




ELIZABETH M. M. . FARINA

Uma outra maneira de identificar a presenga de economias de escala é a
observagao da evolucdo do tamanho das plantas produtivas, o que pode ser
ilustrado pelas Tabelas 2 e 3, que mostram, respectivamente, a evolugao do
nuimero de plantas na indtistria de cervejas nos Estados Unidos e o tamanho
médio das plantas. Apesar da produgéo total da indtstria ter crescido, o nui-
mero de plantas decresceu entre 1947 e 1983, indicando uma elevagéo do ta-
manho médio das plantas produtivas, como constatado na Tabela 3.

Tabela2 EUA — Numero de Plantas na Industria de Cervejas

(47 Ano N? de Plantas W
1947 465
1954 310
1958 252
1963 211
1967 154
1974 108
1978 96
1983 80

Fonte: Carlton & Perloff (1990:50) apud Elzinga, 1986, p. 215.

Tabela 3 EUA — Industria de Cerveja — Numero de Plantas

[ Capacidade Anual

(milhares de barris) ) 1959 1971 1979 |

0-25 11 2 2

26 — 100 57 19 8

101 - 250 51 19 6

251 -2000 88 67 26

2001 — 3000 5 9 6

3001 — 4000 3 3 7

4000 + 2 7 20

Fonte: Carlton & Perloff (1990:50) apud Elzinga, 1986, p. 215.
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3.1.3  Economias de Escopo

Quando ativos produtivos (fisicos ou humanos) sdo compartilhdveis
entre diferentes produtos, podem surgir vantagens de custo multipro-
duto. Existem economias de escopo quando a produgdo conjunta de dois
ou mais produtos resulta em custo menor do que a produgédo independen-
te de cada um desses mesmos produtos. Decorre, em geral, da presenga de
insumos compartilhados e explica a existéncia de firmas multiproduto.
Como exemplo, podemos citar a comercializacdo de leite longa vida e
suco de frutas também longa vida. O equipamento de embalagem pode
ser compartilhado sem perda de eficiéncia, uma vez que dispde de um
sistema de autolimpeza que evita custos da parada do equipamento e re-
tomada da operacdo. Esses produtos podem, também, compartilhar mar-
cas, sistemas de distribui¢do e expertise na negociagdo e comercializagdo,
reduzindo o custo por produto.

A combinagdo de economias de escala produto-especificas e econo-
mias de escopo geram as chamadas economias de escala multiproduto.
Em geral, aparecem quando a tecnologia caracteriza-se pela presenga de
indivisibilidade e flexibilidade (insumos ou fatores compartilhéveis).

Na presenca de elevadas economias de escala e/ou escopo relativas
ao tamanho do mercado relevante, estruturas concentradas sdo consisten-
tes com a eficiéncia produtiva, isto é, para atingir escala e diversificacdo
que minimizam custos de produgéo e distribuicdo, o ntiimero de firmas no
mercado deve ser pequeno. Neste caso, pode-se afirmar que o oligopdlio é
uma estrutura eficiente de mercado.

As firmas podem, também, internalizar a produgdo de insumos e
equipamentos ou a distribuigdo dos produtos finais. Nesse caso, estamos
falando do grau de integracdo vertical adotado pela firma. A eficiéncia
dessa integracdo estd associada aos custos de transagdo.

3.1.4  Custos de Transacdo, Ativos Especificos e Ativos Especializados

Custos de transacdo sdo os custos de fazer funcionar o sistema eco-
némico (Onde estdo os fornecedores? Sdo igualmente confidveis? Pode-
se mudar de fornecedor com facilidade? Seus pregos/qualidade séo
comparaveis?). Qualquer empresa que mantenha um departamento de
suprimentos sabe exatamente o custo de “comprar no mercado”. Nao
haveria custos de transacdo se os agentes econémicos fossem oniscien-
tes, se ndo houvesse incerteza e os ativos produtivos pudessem ser utili-
zados em diferentes atividades alternativas, de tal modo que se um ne-
gbcio ndo der certo, podem-se utilizar esses recursos em outros negdci-
os, sem perda de valor.
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Um ativo é dito especializado quando seu valor é maior em um uso
particular comparado com qualquer outra alternativa. Um investimento é
especializado quando cria um ativo especializado. O grau de especializagdo
é dado pela perda de valor provocada pelo redirecionamento do ativo para
um outro uso. Quando um ativo é especializado em rela¢do a uma atividade
particular, cria-se um custo irreversivel ou irrecuperavel. Por exemplo, uma
campanha publicitdria para introduzir um novo produto no mercado. Tra-
ta-se de um custo irreversivel que ndo poderé ser recuperado se a firma sair
da atividade. Portanto, trata-se de um custo de saida do mercado que pode
aumentar os riscos de entrada, como serd discutido posteriormente.

Um ativo é dito especifico quando estd sujeito a perda de valor se
utilizado fora da transagéo que suscitou o investimento no respectivo ati-
vo. Em geral, os ativos especificos sdo também especializados, mas nédo o
contrdrio. Um investimento dedicado a demanda de um cliente em parti-
cular gera um ativo especifico. A especificidade sera tanto mais alta quan-
to menor a possibilidade de uso alternativo dos ativos. A especificidade
pode ser temporal (perecibilidade), de localizacdo e producdo exclusiva,
dentre outras.

A especificidade dos ativos envolvidos determina o grau de exposi-
¢do a comportamentos oportunistas. Investimentos em ativos especificos
transformam as rela¢des entre agentes econdmicos em negociagdes carac-
teristicas de monopélios bilaterais ou unilaterais. (Farina et alli, 1997)

UM EXEMPLO DE INVESTIMENTO ESPECIFICO: Quando a Arby’s, uma rede
norte-americana de fast-food, chegou ao Brasil, solicitou a Sadia que produzisse o
roastbeef, cuja receita foi desenvolvida pela Arby's. Esse produto faz parte da
personalidade da empresa e constitui a base de sua vantagem competitiva. Em
1992, a rede brasileira era constituida de apenas uma loja. A Sadia produziu apro-
ximadamente 400 kg de roastbeef com a receita Arby’s para acertar a primeira
peca. Esse investimento s6 poderia ser ressarcido se a relagédo Arby’s/Sadia tives-
se continuidade. Ao mesmo tempo, a Arby’s sé poderia viabilizar seus investimen-
tos na primeira loja se a Sadia cumprisse seu compromisso de produgdo nos pa-
drdes requeridos. Esse é um exemplo classico de investimento especifico que,
uma vez realizado, transformou em monopdlio bilateral a relagao comercial entre
Arby’'s/Sadia. Williamson (1995) denomina esse fendmeno de transformagao fun-
damental. (Estudo de Caso, 1997, “Arby’s: Os desafios do crescimento e da ges-
tao da cadeia de suprimentos”. Neves, Marcos Fava & Saab, Maria Stella Melo).

Os custos de transagdo sdo sensiveis ao ambiente institucional vigen-
te (Figura 1 — Quadro 2). Um sistema juridico eficaz e eficiente pode redu-
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zir esses custos. Da mesma forma, a tradi¢do e a cultura podem afeté-los.
Alei de Gerson - “levar vantagem em tudo” — define um comportamento
altamente oportunista que aumenta os custos de transacdo, um vez que
reduz a confiabilidade de cumprimento de contratos informais ou mesmo
formais. Politicas comerciais podem reduzir os custos de transagédo quan-
do abrem a possibilidade de suprimento global.

Também o ambiente tecnolégico (Figura 1 e Quadro 3) afeta os atri-
butos das transagdes e, portanto, seus custos. Novas tecnologias tendem a
elevar a incerteza e a especificidade de ativos. Uma vez implantadas, tes-
tadas e difundidas, tanto a incerteza quanto a especificidade dos ativos
sdo reduzidas, diminuindo custos de transacgdo e viabilizando a subcon-
tratacdo, também chamada de terceirizacéo.

A minimizagdo de custos de produgdo/distribuigao e de custos de
transagado e de monitoramento das atividades internas a firma determi-
nam o grau de integracdo vertical e horizontal para que a firma opere
eficientemente. Escalas eficientes de produgao decorrentes de indivi-
sibilidade s6 irdo determinar o tamanho minimo da firma se os equipa-
mentos ndo puderem ser compartilhados por mais de uma firma. Eleva-
dos custos de transagdo entre os parceiros podem inviabilizar esse uso
compartilhado.

Como os custos de transagdo sdo sensiveis ao ambiente institucional,
isso significa que, para a mesma tecnologia adotada, podem ser observa-
dos diversos padrdes de integragdo vertical e horizontal, igualmente efici-
entes entre paises ou regides. O tamanho eficiente da firma depende, por-
tanto, de varidveis tecnoldgicas, institucionais e organizacionais.

3.2 A CONCORRENCIA E A FORCA QUE LEVA A ADOCAD DE
CONFIGURACGES EFICIENTES DE MERCADO

A configuracgédo eficiente das firmas e o tamanho do mercado de-
terminam as caracteristicas basicas de uma estrutura de mercado (Figura
1 - Quadro 4): niimero e participagdo relativa das firmas, diferenciagdo de
produtos e barreiras técnicas a entrada e a saida (presenca de custos
irrecuperaveis decorrentes de investimentos em ativos especiﬁcos) e grau
de integracdo vertical.

As estratégias de prego e produto das firmas estdo, no curto pra-
zo, condicionadas pela configuragdo do mercado em que operam. De-
vem levar em conta seus rivais atuais e potenciais, as possibilidades
de coordenagdo oligopolista, as preferéncias do consumidor e os pre-
ceitos legais que regulam os negdcios privados (regulamentagdes, le-
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gislacdo de defesa da concorréncia e politica industrial — Figura 1 —
Quadro 2).

Quanto maior o nimero de firmas, quanto mais homogéneo o
produto, quanto menor a importancia de barreiras técnicas (economias
de escala/escopo) a entrada, tanto menor a capacidade de a firma fazer
uma politica de precos independente, ou ser estabelecida uma coor-
denacdo tacita ou expressa de pregos (cartel). O mercado de comrmo-
dities agricolas é o exemplo cldssico desse tipo de organizagdo de mer-
cado denominada de competitivo. Devido a facilidade de entrada de
novos concorrentes, qualquer lucro acima do normal é dissipado ra-
pidamente. Em um mercado como esse, a lideranga em custos é a es-
tratégia a ser seguida para obter lucros diferenciais. A eficiéncia pro-
dutiva interna a firma é crucial, uma vez que qualquer excesso em cus-
tos resulta em lucros menores, ja que ndo podem ser repassados aos
precos finais.

Os oligopdlios sdo estruturas de mercado que apresentam elevada
concentragdo do lado da oferta, decorrente de vantagens de custo asso-
ciadas ao tamanho da capacidade produtiva e/ou a diferenciagdo de
produto. Essa concentragdo é comumente medida por dois indicadores
principais: a razdo de concentragdo (CR ) e o indice de Herfindahl-
Hirschman (HH).

O primeiro ¢ definido como:

CR, =5,/ 2 s, onde s, sdo as vendas, patriménio ou emprego da
empresa i e S ¢'a soma dos valores da 1 maiores empresas, onde n é um
nimero arbltrarlo, em geral, quatro maiores, oito maiores, cem maiores.

O segundo é definido como:

HH = 2 s’ onde s, tem 0 mesmo significado anterior. O indice HH é
preferivel & Tazdo de Concentrac;ao porque é sensivel tanto ao grau de con-
centragdo como a disparidade entre as firmas. No entanto, exige que se
tenha informacdes sobre cada uma das firmas do universo da indstria, o
que € dificil. O indice CR exige apenas conhecer os valores das n maiores
firmas e o total da industria.

A Tabela 4 mostra a concentra¢do no mercado brasileiro de cervejas.
A razdo de concentracdo das cinco maiores mantém-se estavel entre 89 e
93 e se reduz ligeiramente em 94 e 95. Contudo, ha varia¢®es nas partici-
pacdes entre as lideres que s6 sdo captadas pelo indice de Herfindahl-
Hirshman, que € sensivel tanto a participacdo de mercado das lideres
quanto a distribui¢do entre as maiores empresas.
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Tabela 4 Concentragdo no Mercado Brasileiro de Cervejas 1989-95 — Participacéo de
Mercado das Cervejarias

Empresa 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 199;
Brahma/Skol| 50,3/ 50,8/ 51,3] 51,5 51,2| 50,1 46,6 49,9 49,1 479 -
Antarctica 40,8/ 37,8/ 351 34,00 31,5 30,2f 31,9 263 24,1 252 73,1
Kayser 7.9 98/ 11,6/ 11,51 13,6/ 13,9 146 16,4 172 159 159
Schincariol 0,2 O,E; 1,2 2,1 3,8 4,7 5,4 52 6,7 7,5 7,5
Outras 0,8 0,8 0,8 0,9 0,9 1,1 1,5 2,2 2,9 3,5 3,5
E& 99,2 99,2| 99,2| 99,1 99,1| 98,9 985 97,8/ 97,1 96,5/ 96,5
\\HHI J4257'8 4106,8 40% 3945,7|3813,9|3638,5[3433,7|3482,5|3340,8| 3250,7| 5664,9
Fonte: Dados bdsicos Nielsen.
Tabela 5 Concentragdo no Mercado Brasileiro de Biscoitos — 1996
— —
Participagdo no Participagdo no
Empresa Marcas Mercado (%) indice de H-H
Nestlé Sao Luiz, 10,5 361
Tostines 8,5(19)
Danone Aymoré, 8,5 234
Triunfo 6,8 (15,3)

M. Dias Branco Fortaleza 6,1 37

Nabisco Nabisco 4.1 17

Bauduco Bauduco 3,3 1

Outros 52,1 J 143

Total 100 J 803

Fonte: Azevedo & Giordano (1998).
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A Tabela 5 mostra uma outra maneira de apresentar a concentragdo
do mercado, indicando a participacdo das lideres e o indice HH (803) para
1996.

O oligop6lio com baixa ou nenhuma diferenciagdo de produto é de-
nominado de oligopédlio concentrado. Em geral, apresenta elevadas bar-
reiras técnicas a entrada, permitindo a preservacdo de lucros diferenciais.
Quando o produto é diferenciado, as barreiras a entrada ou a mobilidade
combinam barreiras técnicas com barreiras de diferenciagdo e denomina-
se oligopdlio diferenciado (exemplo: tratores).

Quadro 1 Classificagcao dos Mercados

COMPETITIVOS: mercado fragmentado, produto homogéneo, ou com baixa dife-
renciagao, auséncia de barreiras técnicas de entrada (ex.: commodities agricolas).

OLIGOPOLIOS CONCENTRADOS: elevada concentragdo, produto homogéneo
ou de baixa diferenciacdo, elevadas barreiras técnicas (ex.: fertilizantes).

OLIGOPOLIOS DIFERENCIADOS: elevada concentragdo, produto diferenciado/
barreira de diferenciagéo reforgando barreiras técnicas (ex.: tratores).

OLIGOPOLIOS COMPETITIVOS: alta concentragdo com presenga de franja com-
petitiva, produtos diferenciados, barreiras de diferenciacéo (ex.: alimentos indus-
trializados).

MONOPOLIOS NATURAIS: em geral associados a servicos de utilidade publica,
como distribuicdo de dgua, luz, rede de esgotos.

Chama-se oligopdlio competitivo a estrutura de mercado com eleva-
da concentragdo, mas com um grande ndmero de firmas médias e peque-
nas que formam uma franja competitiva. Em geral, as barreiras a entrada
sdo baixas, mas as barreiras de mobilidade sdo muito importantes e base-
adas na diferenciagdo ou na estratégia tecnolégica do produto. As firmas
pequenas e médias ndo tém acesso aos segmentos de mercado mais dina-
micos e, muitas vezes, sdo subcontratadas pelas lideres. Em periodos de
expansdo econdmica, essa franja expande-se e na retragdo diminui, fun-
cionando como um colchdo amortecedor da inddstria. A indtstria de ali-
mentos industrializados fornece um bom exemplo de oligopdlio competi-
tivo. As economias de escala na producdo, em geral, sdo pouco significa-
tivas, sendo que as grandes empresas utilizam multiplas plantas produti-
vas de variados tamanhos. As maiores barreiras estdo na distribuicéo e,
principalmente, na diferenciagdo, mantendo as firmas menores em merca-
dos locais ou regionais.
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O monopdlio natural € definido como uma estrutura de mercado
onde apenas uma firma opera com tamanho eficiente, em decorréncia de
elevadas economias de escala/escopo ou de economias de rede. Nao é
uma estrutura encontrada no ambito dos negdcios dos sistemas
agroindustriais, estando concentrada nas chamadas utilidades ptiblicas:
distribuigdo de energia, telefonia local, distribuicdo de dgua.

As estruturas de mercado constituem uma parte importante do am-
biente competitivo das firmas, porque influenciam o padrdo de concor-
réncia no curto prazo. Em mercados competitivos, a concorréncia de
precos € o principal instrumento e, portanto, exige controle de custos de
producao, logistica de suprimento e distribui¢do. Porque nédo existem
barreiras a entrada ou a mobilidade, as oportunidades de lucro sdo rapi-
damente dissipadas pela agdo de empresédrios que buscam lucros. O
mesmo néo se pode afirmar com relacdo aos mercados oligopdlicos ou
monopo6licos. As barreiras naturais a entrada podem preservar lucros
diferenciais, isto é, permitem as empresas explorar seu poder de merca-
do ou de monopdlio.

Existe poder de monopélio quando um produtor ou grupo de produ-
tores tem a capacidade de restringir produto e elevar pregos acima do ni-
vel de concorréncia, sem que perca todos os seus clientes. Sup&e-se que o
exercicio do poder de monopdlio estd associado as estruturas concentra-
das (hipétese da concentragdo-coalizdo). Nesse caso, 0s precos de merca-
do ndo se definem, em geral, pela interagdo da oferta e demanda e sim
com base em politicas de preco empresariais. De modo geral, aplicam-se
regras préticas de formagdo de precos baseadas na aplicagdo de um
mark-up sobre os precos unitdrios de produgdo: p = (1+m) u, onde p =
preco, m = margem bruta (margem de lucro e margem para cobrir custos
indiretos de operacdo) e u = custos unitarios varidveis de operagdo.

Conseqiiéncia: maior rigidez de pregos e ajuste pela formacdo e libe-
ragdo de estoques, isto €, por meio da quantidade ofertada. Admite-se que
esta seja uma caracteristica dos mercados de produtos industriais e que os
produtos primadrios, tais como os produtos agropecudrios in natura, carac-
terizem mercados com pregos flexiveis.

Entretanto, uma estrutura concentrada de mercado ndo basta para
que seja possivel a exploragdo do poder de mercado ou de monopélio.
Oligopdlio ndo implica auséncia de rivalidade. A concorréncia entre pou-
cos e grandes é, as vezes, mais intensa do que em mercados de estrutura
competitiva, especialmente quando se trata de concorréncia extraprego.

UM EXEMPLO DE ALTA RIVALIDADE EM UM MERCADO OLIGOPOLICO: O
mercado brasileiro de iogurtes pode ser caracterizado como um oligopdlio, do-
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minado por poucas e grandes empresas. Danone e Nestlé detém 51% das ven-
das no setor que movimenta cerca de R$ 1 bilhdo por ano. No entanto, a concor-
réncia é bastante intensa, com o langamento continuo de novos produtos, cam-
panhas de marketing e guerras de pregos. Logo apds o Plano Real, houve um
surpreendente aumento do volume de consumo — 89% entre 1994 e 1995 — mas
a concorréncia entre as empresas levou a uma rapida queda de prego real. A
disputa das lideres pelos mercados mais promissores, como o do Nordeste, le-
vou a Nestlé a reduzir seus pregos em 10% na regido, em junho de 1997, en-
quanto a Danone, que ja possuia 30% do mercado nacional, iniciou a operagao
de uma nova fabrica no Ceara no mesmo ano. Rivais mais recentes nesse mer-
cado, como a Parmalat, a Batavo, Paulista e [també, acirram ainda mais a con-
corréncia. As trés dltimas s&o cooperativas que ja tinham importancia em merca-
dos locais e passaram a disputar os segmentos mais dinAmicos do mercado
nacional, mas que tém de superar barreiras significativas de mobilidade. (Gaze-
ta Mercantil, 30 de maio de 1997, p. A-1).

A capacidade de fixar pregos por meio do controle da oferta no
oligopdlio depende crucialmente de duas varidveis: existéncia de barrei-
ras a entrada e capacidade de coordenacdo entre os oligopolistas. Quanto
mais facil for a coordenacédo oligopolista, maiores as possibilidades de
uma maximizagdo conjunta de lucros e a criagdo de impedimentos a en-
trada, reproduzindo a conduta de um monopolista. A coalizao ticita entre
as firmas, seguindo as estratégias das lideres, exige uma excelente condi-
¢do de coordenagdo. Quando isso néo é possivel, pode-se recorrer a uma
coordenacgdo expressa, formando um cartel. O efeito pratico para o merca-
do é o mesmo, mas o cartel apresenta custos maiores para sua preservagdo
pelos proprios oligopolistas. Quando ha estimulos a burla da regra do
cartel, € necessario o policiamento a apenacéo dos infratores para que o
cartel sobreviva. Como este é considerado uma infragdo em todas as legis-
lagGes antitruste do mundo, incluindo a brasileira (Lei n® 8.884/94, artigo
21),% seus participantes ndo podem firmar um contrato formal de adesdo
as regras de conduta, o que pode tornar impraticavel a punigdo daqueles
que burlam as regras do cartel. O Quadro 2 é auto-explicativo e apresenta
o conjunto de variaveis que determinam as condi¢des de coordenacao
oligopolista; se esta depender de condi¢des especificas, ndo se pode fazer
uma associagéo simples e direta entre o grau de concentragéao e o de coalizéo.

2. Em anexo, é apresentado um resumo da Lei Brasileira de Defesa da Concorréncia no
tocante as infragdes e controle preventivo da concentragdo.
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Quadro 2 Condigdes que Afetam a Coordenagéo Oligopolista

—

FATORES EXCELENTE POSSIVEL DIFICIL
Coalizdo Tacita Cartel Concorréncia

N2 de Empresas Muito Poucas Varias Muitas

Grau de Concentragao Muito Alta Alta Baixa

Tipo de Produto Padronizado Diferenciado Diferenciado

Fregliéncia de Vendas Pequena Moderada Alta

Acordos Secretos Nenhum Algum Grande

Mudanga Técnica Nenhuma Moderada Répida

Crescimento do Mercado Baixo Moderada Répido

Elasticidade da

Demanda Baixa Média Alta

Custos de Produgao Idénticos Semelhantes Diferentes

Fonte: Greer (1992).

Além disso, o exercicio do poder de monopdélio pode ser rapidamente dissi-
pado por ingressantes em busca de lucros mais elevados.

As economias de escala/escopo e multiproduto s6 se tornam barrei-
ras a entrada caso gerem expectativas de lucros declinantes pés-entrada
pelos ingressantes potenciais. Se esses concorrentes puderem entrar, fazer
lucro e sair sem custos, aqueles fatores ndo se constituirdo em barreiras.
Nesse caso, o mercado é denominado de perfeitamente contestdvel.
(Baumol et allii, 1982). Todavia, se os investimentos exigirem ativos que
ndo podem ser vendidos ou reutilizados(ativos especializados), geram-se
custos irrecuperéveis (sunk costs), criando barreiras de saida que, em ulti-
ma andlise, se tornam barreiras a entrada. Se as firmas estabelecidas esti-
verem operando com capacidade ociosa e criarem uma reputacdo de
agressividade contra ingressantes potenciais, entrando em guerras de
preco, entdo as expectativas de Jucros declinantes pds-entrada poderdo
efetivamente barrar os novos ingressantes (Farina, 1990).

Vantagens competitivas das firmas estabelecidas podem, também,
operar como impedimentos a entrada: contratos preestabelecidos com
fornecedores ou redes de distribuicdo, licencas e patentes, efeitos de cur-
vas de aprendizado e vantagens de pioneirismo.

EXEMPLOS DE VANTAGENS COMPETITIVAS: O pioneirismo da Danone no mer-
cado brasileiro de petit suisses valeu-lhe a lideranga no mercado por mais de 20
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anos e a identificagao pelo consumidor do produto com a marca Danoninho pas-
sou a ser o nome do petit suisse, a exemplo da lamina de barbear e a marca
Gillette. O fato de a Nestlé ter entrado no mercado depois da Danone ocasionou
muitos anos de prejuizos com o produto que, provavelmente, teria barrado empre-
sas de menor porte e capacidade financeira. Por sua vez, a patente da Monsanto
garantiu lucros elevados por 20 anos para o Round-up, © mesmo ocorrendo com o
aspartame no mercado de adog¢antes artificiais.

As vantagens competitivas respondem por lucros elevados sem que
ocorra uma dissipacdo imediata pela acdo de novos concorrentes. Entre-
tanto, essas vantagens podem diferir entre grupos estratégicos dentro da
industria. Efeitos de curvas de aprendizagem podem proteger compa-
nhias farmacéuticas intensivas em P&D, embora o mesmo nio ocorra com
o segmento genérico. Efeitos cumulativos de propaganda podem repre-
sentar efetivas barreiras a entrada no segmento de marcas da indtistria do
leite em p6 para consumo final, mas ndo afetam a entrada no segmento
commodity. A Nestlé é lider no segmento de marcas, enquanto a Itambé
tem a lideranca no segmento commodity, de menor rentabilidade. (Estudo
de caso Pensa, [també, 1997).

Quando existem barreiras de mobilidade, diferencas de lucro ajusta-
do entre grupos estratégicos podem persistir por um longo periodo de
tempo.

Ao longo de um sistema agroindustrial, é de se esperar que caracte-
risticas técnicas e organizacionais gerem organiza¢des muito distintas en-
tre os segmentos, tanto no tocante aos padrdes de concentragao e diferen-
ciagdo do produto quanto no que tange a barreiras a entrada e a mobilida-
de. Como conseqiiéncia, existem assimetrias entre os segmentos que irdo
influenciar tanto os niveis de taxas de retorno ajustadas quanto as condi-
¢Oes de negociacdo entre eles.

Barreiras a entrada e a mobilidade constituem caracteristicas do am-
biente competitivo que influenciam o desempenho das firmas. As estraté-
gias empresariais, por seu turno, visam alterar o ambiente competitivo
para obter e preservar lucros diferenciais, redefinindo os termos das nego-
ciacdes dentro do sistema agroindustrial.

3.3 QUESTOES PARA DISCUSSAD
* (Quais sdo os determinantes tecnolégicos da estrutura dos merca-
dos e por que mercados altamente concentrados podem ser dese-

javeis do ponto de vista da eficiéncia?
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e Por que economias de escala e escopo ndo sdo suficientes para
explicar as fronteiras de eficiéncia das firmas?

¢ Como se relacionam intensidade de concorréncia e organizagdo
dos mercados?
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ANEXo 1

Condutas Previstas na Lei Brasileira

LEI 8.884/94 DE 11.06.94
Abuso do Poder Econémico — Prevengio e repressao as infragdes contra a ordem econdmica.

TITULO V - Das Infra¢des da Ordem Econdmica
Capitulo II
Das Infracées

Art. 20

1. restringir a livre concorréncia ou a livre iniciativa

2. dominar mercado relevante de bens e servigos

3. aumentar arbitrariamente os lucros

4. exercer de forma abusiva posi¢io dominante (20% do mercado relevante)

Art. 21

1. estabelecer agdo coordenada de politica de precos, produto e divisdo de mercados
(cartel ou coordenag@o tdcita de empresas)

. criar barreiras artificiais a entrada de novos concorrentes

. provocar elevagdo artificial de pregos dos rivais

. estabelecer restri¢io nas relagdes verticais (fornec. e distr.)

. discriminagdo de pregos

. praticar precos predatérios (pregos abaixo do custo econdmico)

. restringir produgdo como forma de elevar pregos e lucros (exercicio do poder de mercado)

. impor vendas casadas

. impor pregos excessivos ou aumentar sem justa causa o pre¢o do bem ou servigo (justa
causa: aumento de custos, mudangas de qualidade)

OO NON W W

TITULO VII — Das Formas de Controle
Capitulo I
Do Controle de Atos e Contratos

Art. 54
1. Atos de fusio, incorporagéo, ou acordo sio permitidos desde que objetivem:
e aumento de produtividade



ELIZABETH M. M. Q. FARINA

» melhoria de qualidade

» ganho de eficiéncia e de desenvolvimento tecnolégico

e beneficiem o consumidor

e nio eliminem concorréncia

° “motivos preponderantes da economia nacional e do bem comum, desde que nédo im-
pliquem prejuizo do consumidor”

2. Os atos acima devem ser apresentados para exame previamente a SDE, que emitird
parecer técnico em 30 dias e encaminha ao CADE, que deliberard em 30 dias.

3. Se ndo aprovar e os atos ja tiverem sido concretizados, o CADE podera determinar a
desconstitui¢do total ou parcialmente, por distrato, cisdo, vendas de ativos (# 9).

Art. 58 — Do Compromisso de Cessa¢io e Desempenho

1. os atos aprovados poderio estar sujeitos a compromissos de desempenho — metas qua-
litativas e quantitativas com prazos definidos — com acompanhamento da SDE

2. aprovacdo podera ser revista (art. 55) se for descumprido o acordo, podendo ser deter-
minado o destrato da sociedade.
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CapriTuLo 4

Concorréncia no Agribusiness

Paulo Furquim de Azevedo

Objetivos do Aprendizado: Em qualquer atividade profissional liga-
da ao agribusiness, a no¢do de concorréncia e das a¢des das empresas
para sobreviver e crescer em um ambiente competitivo é de funda-
mental importéancia. Esse capitulo pretende oferecer ao leitor uma vi-
sdo geral sobre 0s principais conceitos relativos a interagdo entre em-
presas rivais nos mercados e apresentar ao leitor as principais estraté-
gias utilizadas pelas empresas atuantes nos agronegécios (como fu-
sdes, aquisi¢des, segmentagdo de mercado, diferenciagdo, diversifica-
¢do e integracdo vertical —, sobretudo em um contexto de concorréncia
mais acirrada.

Resumo: A concorréncia estd presente na maior parte dos sistemas econd-
micos, sendo particularmente importante nos sistemas agroindustriais na
virada do século. Embora o estabelecimento de acordos para evitar a con-
corréncia seja de interesse comum das empresas, ha elementos que as con-
duzem ao confronto. Nesse ponto, sdo apresentadas algumas importantes
estratégias de concorréncia, enfatizando, mais especificamente, os
condicionantes para a existéncia de diferentes padrdes de concorréncia.
Em um primeiro plano, empresas lutam pela sua sobrevivéncia no merca-
do. Suas estratégias de longo prazo, no entanto, ambicionam o crescimen-
to sustentdvel. Para isso, apdiam-se em estratégias de crescimento, cada
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uma adequada a diferentes caracteristicas da tecnologia empregada e das
transacoes ao longo da cadeia produtiva e entre empresas rivais.

Palavras-Chave: Concorréncia, estratégias e agronegdcios.

4.1 CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE

A concorréncia é a alma do funcionamento dos principais meios em
que operam os negécios. B através dela que os sistemas econdmicos con-
seguem garantir estimulos necessdrios para que as empresas reduzam
custos, aumentem a qualidade e procurem desenvolvimentos tecno-
l6gicos constantemente. Essa sua caracteristica fez com que houvesse
uma preocupacgdo em assegurar ambientes econdmicos concorrenciais
nos principais mercados, o que serviu como base para o surgimento de
um sistema de defesa da concorréncia, cujo principal organismo no Brasil
¢é 0 Conselho Administrativo de Defesa Econémica (Cade).

No plano das atividades das empresas, a concorréncia assume um
duplo carater. De um lado, trata-se da principal ameaga aos lucros e a pré-
pria sobrevivéncia das empresas, as quais, como conseqiiéncia, via de re-
gra, querem se ver livres dela, elaborando estratégias que buscam, em til-
tima anélise, 0 desmantelamento de seus principais concorrentes. De ou-
tro lado, a concorréncia é o meio pelo qual uma empresa pode crescer,
ampliar sua participagdo em seu mercado corrente ou mesmo conquistar
novos mercados. Este é, em sintese, o tema do presente capitulo: discorrer
sobre as principais praticas de concorréncia entre as empresas. Portanto,
nao serd objeto de andlise desse texto implicacdes das estratégias de con-
corréncia das empresas sobre a eficiéncia do sistema econémico, o que é a
preocupagdo fundamental dos organismos de defesa da concorréncia,
como o Cade. Ao contrario, busca-se analisd-la na perspectiva das em-
presas, avaliando o impacto das estratégias sobre sua capacidade de con-
correr.

Muitas vezes, a palavra concorréncia vem associada ao termo
competitividade, o que pode ter induzido o seu uso errébneo como sindni-
mos. Porém, ha uma distingéo clara entre ambos. Competitividade pode
ser entendida como a capacidade de uma empresa crescer e sobreviver de
modo sustentdvel, sendo, portanto, a caracteristica de um agente (a em-
presa). Em contraposigdo, concorréncia é essencialmente uma caracteristi-
ca dos mercados, sendo uma referéncia a disputa entre as empresas pela
renda limitada dos consumidores ou pelo acesso aos insumos. Pode-se
dizer, em suma, que competitividade é a capacidade de concorrer de
modo sustentavel.
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Por se tratar de um assunto que aborda um tema abrangente como a
interagdo das empresas nos mercados, esse capitulo apresenta importan-
tes interfaces com outros desse livro. Particularmente, os capitulos que
tratam de competitividade e globalizagao, marketing e, sobretudo, organi-
zagado industrial complementam e sdo complementados de modo especial
pelas andlises aqui desenvolvidas. O que define o escopo de cada um € o
foco, com énfase na forma de interagdo entre empresas rivais em um mes-
mo mercado.

Para isso, o capitulo divide-se em duas grandes partes, dando
conta, respectivamente, dos processos de concorréncia de curto e lon-
go prazos. A primeira discute as estratégias de concorréncia de hori-
zonte mais imediato, enfocando mais fortemente os condicionantes de
concorréncia acirrada versus conluio: A segunda enfoca as estratégias
de crescimento das empresas, dado o processo concorrencial, tra-
tando, pois, de um horizonte de longo prazo. Ao final, sao feitas con-
sideracdes sobre as principais tendéncias de concorréncia dos agro-
negdcios, assim como alguns de seus condicionantes do ambiente
institucional.

4.2 ESTRATEGIAS DE CONCORRENCIA

A concorréncia entre as empresas é, certamente, muito benéfica aos
consumidores, induzindo reducdes de pre¢os e/ou aumento da qualida-
de dos produtos. Para as empresas, entretanto, freqiientemente é mais in-
teressante a realizagdo de acordos entre rivais, o que pode permitir a redu-
¢do dos custos de uma guerra publicitaria e, principalmente, a apropria-
¢do de uma renda maior dos consumidores via aumento de precos. Para
isso, sdo comuns as iniciativas das empresas no sentido de realizar acor-
dos entre si, normalmente tacitos para evitar a rea¢do contrdria por parte
dos organismos de defesa da concorréncia, que véem nesses acordos pra-
ticas nocivas ao ambiente econémico. Contudo, mesmo sendo adequado a
um grupo de empresas arrefecer a concorréncia, muitas delas entram em
um processo de intensa competicao.

O tema dessa secdo é exatamente esse dilema. Em tltima andlise,
empresas muitas vezes deliberadamente entram em um processo de
concorréncia, mesmo cientes de que um acordo poderia ser mais con-
veniente para todas elas, em conjunto. Ao final da se¢do, apresenta-se
um caso bastante comum aos sistemas agroindustriais (a presenca de
custos irrecuperdveis) em que o movimento do mercado (crescimento
ou queda da demanda) condiciona a intensidade de concorréncia entre
as empresas.
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4.2.1  Formacao de Precos: Conluio versus Guerra de Precos

A opcdo das empresas entre uma estratégia de conluio e outra de
acirramento da concorréncia néo é trivial. Em principio, a situagdo mais
desejavel a uma empresa € a de monopolista, ou seja, reinar soberana no
mercado. Do mesmo modo, a situagdo mais desejavel a um grupo de em-
presas é agir como um monopolista, dividindo posteriormente os ganhos
decorrentes dessa posicdo. Em outras palavras, as empresas rivais teriam
o que ganhar fazendo acordos entre si, mesmo porque, na pior das hipéte-
ses, esse acordo pode contemplar a volta a um processo concorrencial. A
questdo que se coloca é: por que entdo a concorréncia é um processo tipico
de diversos mercados?

O resultado indesejado - ou seja, a concorréncia — surge do comporta-
mento estratégico de cada empresa, cuja agéo racional, do ponto de vista
individual, ndo é de interesse do grupo de empresas. Em resumo, a melhor
resposta a ser dada a estratégia alheia algumas vezes conduz a um resulta-
do pior para todos.! Para exemplificar essa situa¢do tdo comum, pode-se
tomar o caso de duas empresas — A e B - do setor de bebidas, que se defron-
tam com duas possiveis estratégias: realizar gastos intensos em propagan-
da e marketing (P&M) ou ndo realiza-los. O resultado que cada uma obtém
depende da estratégia implementada pela empresa rival, uma vez que,
como o mercado de bebidas tem o seu tamanho limitado por elementos
como populagdo e renda, os elevados gastos em P&M por parte de uma
empresa podem significar a perda de consumidores da empresa rival.

Essa situagdo pode ser representada no Quadro 1, que apresenta as
possiveis combinacdes de estratégias das empresas A e B em gastar oundo
em P&M. Para cada uma dessas combinac¢des hd um par ordenado associ-
ado, cujo primeiro elemento representa o lucro obtido pela A e 0 segundo
pela B. Assim, no primeiro quadrante, em que elas optam por gastos em
P&M, ambas devem receber um lucro equivalente a 1.

Quadro 1 Guerra Publicitaria entre Fabricantes de Bebidas

A

B Gastar em P&M N&o Gastar
Gastar em P&M (1.1 {(10,-10)
Nao Gastar (-10,10) (5,5)

1. Trata-se de um resultado cldssico, conhecido na literatura de Teoria dos Jogos como
“Dilema dos Prisioneiros”.
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O Quadro 1 evidencia que a situagdo de maior lucro conjunto (isto €,
a maior soma de lucros das duas empresas) é dada pela combinacéo de
estratégias em que nenhuma empresa entra em uma guerra publicitaria.
Esta seria, portanto, a solugdo racional se elas fossem de um mesmo pro-
prietdrio, ou seja, um monopdlio.

Todavia, qual seria a acgdo esperada e racional de cada uma? Se a
empresa B escolher gastar em P&M, a A ver-se-4 impelida a realizar os
mesmos gastos, sob pena de perda de mercado. Caso a B opte por ndo
fazé-los, ainda assim a A terd motivos para fazé-lo, ganhando o mercado
da rival. Em outras palavras, seja qual for a agdo da B, é mais interessante
para a A realizar os dispéndios em P&M.? Na medida em que o jogo é
absolutamente simétrico, a B defronta-se com uma situagdo idéntica, op-
tando por realizar gastos em P&M. Conseqlientemente, as duas gastam
em P&M, mantendo suas respectivas participagdes, mas apresentando
um lucro menor. Se ambas pudessem coordenar as suas agdes ndo reali-
zando 0s gastos, a participagdo no mercado seria a mesma, mas os lucros
maiores.

E assim que a concorréncia se estabelece, a menos que as empresas
consigam fechar alguma espécie de acordo — um cartel ou uma coalizédo
tacita — para mové-las da guerra publicitaria (1° quadrante) para uma di-
visdo prévia do mercado (4° quadrante). Tais tipos de acordo muitas vezes
ndo sdo factiveis, o que explica por que a concorréncia é tdo freqliente.

Um outro meio de se evitar a concorréncia e, portanto, auferir lucros
mais elevados é inovar. Quando uma empresa se coloca na dianteira na
produgdo de um determinado produto, por definigdo ela se defronta com
poucos concorrentes, encontrando uma posi¢do mais confortdvel para ex-
trair renda dos consumidores.® Essa posi¢do de auséncia de concorréncia,
contudo, somente é sustentdve] se houver barreiras a entrada e/ou barrei-
ras a saida significativas nesse mercado. Na auséncia delas, as demais
empresas podem observar que hd uma oportunidade de lucro nesse novo
mercado, passando também a produzir o novo produto.

Esse processo pode ser identificado no segmento de panificados,
quando do crescimento do mercado de pizza pronta. Atentos a tendéncia
de consumo de alimentos prontos, algumas panificadoras e supermerca-
dos habilitaram-se a produgédo de pizza pronta. Em um primeiro momen-
to, com a mudanga no perfil de consumo, notadamente apds o langamento

2. Esse caso é conhecido na literatura de Teoria dos Jogos por “Estratégia Dominante”.

3. Alinguagem dos economistas é um tanto amarga ao expressar esse antagonismo entre
empresas e consumidores. Sabiamente, os profissionais de marketing preferem destacar
que a empresa inovadora identificou com mais rapidez os anseios do consumidor
e, por esse motivo, sdo premiadas no processo de escolha que estes fazem no ato da
compra.
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do Plano Real (julho de 1994), essas empresas inovadoras puderam
auferir margens de lucro superiores aquelas obtidas na producéo de
panificados em geral. Esse movimento pode ser identificado no Gréfico 1,
que apresenta o indice real de pregos dos dois grupos de produtos.

Grafico 1 indice Real de Prego de Panificados (Deflator: IPC-Fipe)
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Fonte: Fipe.

Em um primeiro momento, as pizzas prontas experimentaram uma
elevagdo real nos pregos, devido ao aumento da demanda. Mas, como nédo
ha barreiras a entrada no segmento de panificagdo, diversas padarias e
supermercados que antes ndo ofertavam esse produto passaram, no de-
correr de 1995, a participar desse mercado. Como conseqiiéncia, a oferta
de pizza pronta ampliou-se, aproximando assintoticamente o indice real
de precos aos niveis do conjunto de produtos alternativos as mesmas em-
presas (panificados em geral). Em sintese, apds o periodo de resposta ra-
pida a mudanca de héabitos de consumo, a concorréncia voltou a imperar,
reduzindo o preco dos produtos e os lucros das empresas.
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4.2.2  Custos Irrecuperaveis, Movimento do Mercado e Concorréncia

A viabilidade de conluio entre empresas rivais ou o estabelecimento
de guerra de pregos depende de intimeros fatores, diversos daqueles ana-
lisados no Capitulo 3. Aqui pretende-se explorar uma dessas caracteristi-
cas, bastante comum nos sistemas agroindustriais, decorrente da presen-
¢a de custos irrecuperaveis (sunk costs).

Com freqiiéncia, parte dos investimentos das empresas, uma vez in-
corridos, ndo podem ser reaproveitados para outras finalidades. Por
exemplo, a aquisi¢do de instalagdes adequadas para a pecudria leiteira —
como estdbulos, ordenhadeiras mecénicas, etc. — € um gasto (investimen-
to) voltado exclusivamente a atividade leiteira. Se, por acaso, a exploracdo
dessa atividade deixar de ser interessante do ponto de vista econémico,
ndo havera possibilidade de reaproveitamento desse gasto em condi¢des
razodveis. Em outras palavras, o investimento nessa atividade consistiu
em um custo irrecuperavel. O mesmo néo ocorre no caso da maior parte
dos investimentos necessarios a montagem de uma cooperativa de crédi-
to, a qual necessita, fundamentalmente, de algum imével na zona urbana,
assim como hardware e software necessarios a gestdo de informagdes. Nes-
se caso, se for necessdria a interrupgao das atividades da cooperativa de
crédito, os equipamentos e instalagdes podem ser vendidos para qualquer
banco, corretora ou seguradora, ou seja, podem ser reaproveitados. Essa
caracteristica — apresentar ou ndo custos irrecuperaveis — € imprescindivel
para a compreensdo de diferentes padrdes de concorréncia.

O efeito da presenca de custos irrecuperdveis sobre o padrédo de con-
corréncia manifesta-se pela elevagdo de barreiras a saida em um dado
mercado, uma vez que, como os investimentos ndo podem ser
reaproveitados em outras atividades, a saida do mercado implica a rentin-
cia ao retorno associado a esses investimentos. Tal efeito € magnificado
pelas tendéncias de crescimento (ou queda) da demanda.

Para se analisarem os efeitos das tendéncias de mercado sobre o
padrdo de concorréncia em setores com custos irrecuperdveis, podem-se
definir duas situagdes polares: retracdo ou expansdo dos mercados. Em
cada uma delas, a concorréncia entre as empresas assume formas con-
sideravelmente distintas. A primeira — retracdo do mercado — conduz a
uma situagio de excesso de capacidade produtiva frente a demanda, ou
seja, capacidade ociosa. Em setores livres de custos irrecuperaveis, a ca-
pacidade ociosa pode levar as firmas a uma guerra de pregos, depri-
mindo a rentabilidade geral. Diante disso, as empresas relativamente
menos eficientes abandonariam o mercado, sob pena de acumular pre-
juizos, o que reduziria a capacidade ociosa, refreando o processo de
guerra de precos.
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Quando ha custos irrecuperaveis, essa alternativa de abandonar o
mercado é muito mais dolorosa, uma vez que implica a rentincia ao retor-
no dos investimentos. Como conseqtiéncia, em uma situagdo de capacida-
de ociosa, as empresas podem entrar em uma guerra de pregos que néo se
resolve com a saida das empresas menos eficientes. Essas continuam ope-
rando mesmo se a rentabilidade obtida ndo permitir a remuneragéo dos
custos irrecuperdveis. De fato, basta que a receita supere os custos varid-
veis (méao-de-obra, energia, matéria-prima) para que a empresa continue
operando.

Essa situagdo foi caracteristica do segmento de moagem de trigo ao
longo da década de 1990. Apés a desregulamentagdo do mercado de trigo,
em 1990, o setor encontrava-se com elevada capacidade ociosa e
estruturado segundo o padrdo de incentivos do Estado. Com a operagédo
das “regras de mercado”, os padrdes de localizagéo, escala de produgao e
capacidade tecnolégica modificaram-se, induzindo a uma restruturagéo
do setor. Em linhas gerais, o segmento de moinhos de grande porte, mo-
derno e situado em zonas portudrias ou junto aos principais centros con-
sumidores, mostrou-se mais eficiente que o segmento de pequenos moi-
nhos, situado principalmente junto a regido produtora dos Estados do
Sul. Diante da elevada capacidade ociosa e aumento de importagdes de
farinha da Argentina, o setor pode observar uma intensa concorréncia. No
entanto, em decorréncia dos elevados custos irrecuperaveis presentes no
segmento de moagem, os pequenos moinhos subsistiram ao longo da dé-
cada, fazendo prolongar o processo de intensa concorréncia e retardar a
reestruturacio do setor.

No caso de expansdo do mercado, o efeito da presencga de custos
irrecuperaveis sobre a concorréncia € o oposto. Em um setor que nao apre-
sente custos irrecuperaveis — isto é, barreiras a saida — o crescimento da
demanda pode induzir rapidamente novos investimentos, seja de firmas
ja estabelecidas, seja de firmas entrantes. Como conseqiiéncia, amplia-se a
producdo, impedindo que haja uma elevagdo sustentavel das margens.
Em contraposi¢do, se o setor for caracterizado por custos irrecuperaveis,
podera haver restrigdes a novos investimentos, na medida em que esse
novo investimento nao teria a liquidez desejada. Como qualquer investi-
mento, a menor liquidez e maior risco (custo irrecuperavel) estdo associa-
dos a uma rentabilidade maior esperada. Assim, somente haverd novos
investimentos se as margens forem suficientemente altas para atrai-los.
Os efeitos sobre a concorréncia sdo diretos. Havendo crescimento da de-
manda ndo acompanhado imediatamente de novos investimentos, sera
observado um arrefecimento da concorréncia e, por conseqiiéncia, um
aumento de margens. O Quadro 2 apresenta, de modo sintético, essas re-
lagbes aqui desenvolvidas entre custos irrecuperdveis, crescimento do
mercado e concorréncia.
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Quadro 2 Custos Irrecuperaveis e Concorréncia

ra _ . TN
Expansao da Demanda Reltragdo de Demanda
Auséncia de Custos + Entrada de firmas (novos * Saida de firmas
Irrecuperdveis investimentos) » Margens estaveis
* Margens estaveis
Presenga de Custos » Arrefecimento da * Acirramento da
Irrecuperaveis concorréncia concorréncia
L » Elevagao de margens * Depressdo de margens

4.3 ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Concorrer é, em um primeiro plano, a arte de sobreviver. Contudo,
as empresas ambicionam, em um segundo plano, o crescimento sustenta-
do, o que coloca desafios ainda maiores a formulagdo de estratégias por
parte dessas empresas. Particularmente complexo é o crescimento diante
de um mercado corrente estagnado ou em declinio. Nesse caso, a disputa
a ser travada com a empresa transcende seus concorrentes, mas trata tam-
bém de buscar alternativas de crescimento que superem os obstéculos de
um mercado pouco dindmico. Essa se¢do dedica-se a apresentar algumas
das mais importantes estratégias de crescimento observadas nos sistemas
agroindustriais, varias delas marcantes no processo de reestruturagéo do
setor agroindustrial no final do século XX.

Algumas das estratégias de crescimento sédo tipicamente a¢bes que
visam alterar a estrutura dos mercados e, com isso, permitir uma posi¢ao
melhor na concorréncia junto a rivais — como € o caso de fusdes e aquisi-
¢Oes, diversificacdo e integragdo vertical. Outras constituem ag¢des que
buscam uma posigdo mais favordvel das empresas na disputa pelos con-
sumidores, como segmentagdo de mercado e diferenciagdo. Nesse ultimo
caso, hd uma sobreposigao clara dos temas “concorréncia” e “marketing”,
como pode ser depreendido da leitura do Capitulo 6 (Marcos F. Neves), a
p. 109. Como o leitor tem acesso a uma exposigdo detalhada dessas estra-
tégias sob um enfoque de marketing, opta-se aqui por enfatizar apenas
seus aspectos concorrenciais.

4.3.1  Aquisicdes e Fusdes

O meio mais imediato de suplantar o duplo problema de eliminar a
concorréncia em um mercado estagnado é adquirir seus concorrentes,
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ou, se ndo puder vencé-los, unir-se a eles. No vocabuldrio de negécios,
essas estratégias sdo respectivamente denominadas por aquisi¢des e fu-
soes, tendo sido uma verdadeira mania nos mercados brasileiros e inter-
nacionais nos anos 90. Essa estratégia é notadamente interessante em
um contexto de mercado em estagnacdo ou declinio, porque este nédo
pode sustentar o crescimento conjunto de todos os concorrentes. Em sin-
tese, 0 mercado torna-se pequeno para as ambi¢des de crescimento das
empresas.

O motivo mais elementar para induzir estratégias de crescimento
por fusdes e aquisi¢bes é a presenga de economias de escala, em suas mais
variadas formas (reais ou pecunidrias). Por defini¢do, em um setor com
tais caracteristicas, as empresas de maior porte tendem a apresentar cus-
tos unitérios inferiores, de tal modo que é imperioso crescer. Em outras
palavras, quanto maior a empresa, melhores as suas chances de sobrevi-
véncia frente a concorréncia. Nao é por acaso, portanto, que as fusdes e
aquisi¢des foram especialmente importantes nos seguintes setores:

* de esmagamento de soja, que, conforme apresentado no Capitulo 3,
apresenta fortes economias de escala técnicas (no nivel da planta);

¢ de laticinios, onde as economias de escala nas atividades de pro-
paganda, marketing e de logistica de distribuigao impulsionaram o
crescimento da Parmalat no Brasil;

* de biscoitos, que também se beneficia de economias de escala de
propaganda, marketing e distribui¢do (ver Box 1 a seguir).

Box 1 Fusdes e Aquisi¢des na Industria de Biscoitos (Azevedo & Giordano, 1998).

O movimento estratégico mais importante no setor de biscoitos, ao longo da déca-
da de 90, foi a proliferagédo de fusdes e aquisi¢des, em parte impulsionadas pelo
processo de abertura de mercado, que se iniciou com a aquisigao da Confianga,
dona da marca Tostines, pela Nestlé, em 1993. Em 1994, a Danone entrava no
mercado comprando 49% da Campineira, concluindo a opera¢ao em 1997, com-
prando os restantes 51%. A mesma empresa também comprou 25% da Aymoré,
em 1996. Sua participagdo é crescente e ainda mais relevante quando é conside-
rado o Mercosul como mercado relevante. A empresa Bagley, sediada na Argenti-
na e também controlada pela Danone, é a maior fabrica de biscoitos da América
Latina, com 30% do mercado argentino. Seguindo o processo de concorréncia
ditado pelas duas maiores empresas, a Nabisco adquiriu a Pilar, em 1996.

O controle da tecnologia produtiva, da logistica de abastecimento e, sobretudo, de
canais de distribuicdo sao os principais elementos que condicionam o sucesso
das empresas de biscoitos, notadamente nos segmentos de produtos populares.
A principal barreira a entrada identificada sao os canais de distribuicao, especial-
mente supermercados. O espago disponivel nas gdondolas, a possibilidade de co-
locagao de pontos de degustagao e o estabelecimento de contratos para orienta-
¢ao da disposi¢ao do produto e fluxo de informagdo em tempo real — todos pontos
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importantes na disputa pelo mercado consumidor — sédo elementos nao-disponi-
veis a todas as empresas. Como conseqliéncia, esse canal de distribuicéo é rela-
tivamente mais utilizado pelas grandes empresas. O crescimento da relevancia
destes como meio de distribuicdo leva, portanto, a um aumento das barreiras a
entrada e de mobilidade no segmento de biscoitos.

4.3.2  Segmentacdo de Mercado

Explorar os diversos meandros de um mercado, todas as suas
potencialidades e idiossincrasias é, por diversos motivos, uma prética in-
teressante as empresas atuantes nos agronegécios. Para atingir esse fim,
freqiientemente tais empresas recorrem a segmentacdo do mercado, pro-
duzindo produtos voltados aos mais variados perfis de consumo.

Sdo trés os principais motivos para uma empresa recorrer a estraté-
gia de segmentagio de mercado. O primeiro é a ampliagdo do consumo,
que pode ser obtida ao serem oferecidos produtos mais adequados aos
desejos dos consumidores. A idéia é bastante simples: se houver apenas
um produto padrdo a ser oferecido para clientes de renda, preferéncias e
habitos distintos, haverd seguramente algum grau de insatisfagdo por
parte dos consumidores, sobretudo daqueles cujas preferéncias mais se
afastem da preferéncia padrédo. A segmentagdo de mercado permite a pro-
dugdo de produtos para cada subconjunto homogéneo de preferéncias,
reduzindo o grau de insatisfacdo dos consumidores e, conseqiientemente,
aumentando o nivel de consumo. Supera-se, assim, o obstdculo inicial de
crescer em mercados de menor dinamismo. Como exemplo de
segmentagdo bem-sucedida na amplia¢do do mercado pode-se destacar a
atuagdo das empresas de abate de frango no mercado internacional. E
marcante a sua habilidade em fornecer frangos amarelos e de grande por-
te para a Argentina, frangos abatidos segundo os preceitos do Alcordo
para os mercados mugulmanos e cortes manuais para o mercado japonés,
o que certamente sustenta o crescimento das exportagdes brasileiras
(Farina, 1997).

Um segundo motivo para uma estratégia de segmentacgdo de mercado
é o0 padrdo de concorréncia em um determinado mercado. Independente-
mente da ampliagdo do consumo (ou seja, mesmo em um contexto em que o
consumo total seja insensivel as estratégias de segmentacdo de mercado), as
empresas podem ser impelidas a um processo de segmentagdo na disputa
pela preferéncia dos consumidores. Essa situagdo é semelhante aquela des-
critano Quadro 1, a p. 66, que retrata a guerra publicitaria entre fabricantes
de bebidas. Mesmo em se tratando de esforcos de marketing que ndo condu-
zam a um aumento de consumo, a concorréncia entre as empresas pode
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induzir estratégias de segmentacdo. O exemplo mais préximo desse caso
pode ser encontrado no mercado de cervejas. A década de 90 marcou uma
intensa mudanca no padrdo de concorréncia desse mercado com a entrada
da Kayser e seu crescimento, amparado pela utilizagdo da rede de distribui-
¢do da Coca-Cola, por elevados esfor¢os de propaganda e, ndo menos im-
portante, pelo lancamento de novos produtos, como a Kayser Bock. O mer-
cado de cervejas, antes absolutamente dominado por um produto padréo (a
cerveja Pielsen em lata ou em garrafa de 600ml), passava a se segmentar,
com o surgimento de bebidas para diferentes perfis de consumo. As sub-
seqlientes joint ventures entre Antérctica e Budweiser e entre Brahma e
Miller foram também ac¢des que permitiram o langamento de produtos
premium até entdo pouco explorados no Brasil.

Finalmente, um terceiro motivo para se segmentar o mercado € a eli-
minac¢do de um problema de informagao incompleta, o que pode permitir
uma apropriacdo maior da renda dos consumidores. Um vendedor de coco
em um praia paradisiaca, por exemplo, pode ditar seus pregos conforme o
perfil do consumidor que se aproxima. Se for um caigara de seu conheci-
mento, o prego é um, se for um sujeito portando méquina fotografica e chei-
rando a uma mistura de protetor solar e repelente, o preco é outro (alguém
duvidaria que o segundo preco é maior que o primeiro?). Nesse caso, ndo
ha informacdo incompleta. O vendedor tem instrumentos para estimar a
renda do consumidor e sua disposicdo a pagar pelo seu produto. Ao estabe-
lecer dois pregos, sua renda é ampliada.

Para a infelicidade das empresas (e, talvez, felicidade dos consumi-
dores), raramente € possivel identificar ex ante a disposi¢do a pagar por
parte dos consumidores. Assim, as empresas encontram-se constrangidas
a fixar a priori um determinando prego, que pode ser alto demais para
atrair aqueles com menor disposicdo a pagar ou baixo demais para aque-
les cujas compras sdo menos sensiveis aos niveis de preco. Nesse saldo,
evidentemente a renda obtida é menor.

A segmentacdo de mercado pode servir como uma alternativa a essa
situacdo. A idéia bésica é superar o problema informacional (ignorancia
quanto a disposicdo a pagar de cada grupo de consumidores), fazendo com
que o consumidor se revele no ato da compra. Para isso, sdo desenvolvidos
produtos diferentes para cada segmento de mercado, definidos pela dispo-
sicdo a pagar dos consumidores. Como decorréncia, a prépria escolha do
produto revelaria que tipo de consumidor estaria comprando (“caicara” ou
“turista”), o que permite a empresa estipular precos diferenciados, extrain-
do uma renda maior dos consumidores. Os exemplos sdo intimeros, mas
talvez os mais freqiientes sejam os casos de “pague 2 e leve 37, ou diferentes
tamanhos de embalagem, que distinguem os consumidores mais sensiveis
a pregos dos demais. Essa estratégia é denominada na literatura econémica
por discriminagdo de pregos, tendo na segmentag¢do de mercado um instru-
mento necessario para superar o problema informacional.
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Box 2 Segmentacéo de Mercado na Industria de Massas (Azevedo & Giordano, 1998).

Com o fim do periodo de regulamentagao, diversas estratégias puderam se abrir
aos participantes do SAG do trigo. Na industria de massas, em particular, dois
tipos de estratégias predominaram. De um lado, a intensa concorréncia forgou o
setor a redugbes nos pregos, mesmo que nao acompanhadas de redugbes no
preco do trigo, seu principal insumo. De outro, o setor tem sido marcado por um
forte processo de segmentagao de mercado, destacando-se o crescimento da pro-
dugao de macarrao instantaneo e de trigo durum.

O grafico abaixo permite observar que houve, durante a década, um aumento do
valor médio das massas produzidas no Brasil, uma vez que a linha que representa
a evolugdo do faturamento cresce mais aceleradamente que as barras que repre-
sentam o volume produzido. O aumento do valor médio da produgéo foi observado
em meio a um ambiente de intensa concorréncia, considerando-se que houve um
volume consideravel de importagdes que vieram a contestar o mercado brasileiro.

Massas: Evolugdo da Produgéo e Faturamento
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Fonte: Abima e Gazeta Mercantil.

O principal elemento que permite compreender esse fendbmeno & a mudanga no
perfil da produgao de massas. Conforme ja comentado, a segmentagao de merca-
do tem sido uma caracteristica da concorréncia nesse setor. Como consequéncia,
surgem novos produtos, freqientemente de maior valor agregado, contribuindo
para a elevagao do faturamento das empresas. Entre os que foram impulsionados
pela concorréncia dos importados estdo as massas de trigo durum, largamente
consumidas na ltalia e Argentina. A utilizagdo desse trigo vem permitindo & induis-
tria de massas nacional competir com produtos importados. Esse trigo € importa-
do do Canada, que tem centros de pesquisa especializados na promogao da sua
qualidade. A transformagdo do mercado junto ao consumidor final, demandando
um tipo diferente de grdo, vem induzindo transformagdes em toda a cadeia produ-
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tiva. Da parte dos moinhos é crescente a preocupacgao na formulagéo de farinhas
de acordo com a demanda no segundo processamento.

A participaga@o das massas de trigo durum no mercado total de massas cresceu de
2,3%, em 1996, para 3,7% em 1997, havendo espago para um crescimento conti-
nuado até cerca de 50% do mercado, segundo estimativas da Abima. Esse tipo de
massa é vendido, em média, a pregos 40% superiores ac das massas tradicionais,
o que corrobora a tese de modificagdo do perfil da produ¢édo em diregdo aos pro-
dutos de maior valor agregado.

4.3.3  Diferenciacéo

Diferenciacédo é tipicamente uma estratégia de marketing, cuja rela-
¢do com o processo concorrencial é evidente. Diferentemente da
segmentacdo de mercado, que busca explorar os meandros de um mer-
cado, a diferenciagdo é um processo de busca de elementos que distin-
gam o produto de uma empresa das demais marcas concorrentes. H4,
portanto, uma idéia de marca e, necessariamente, de concorréncia, uma
vez que a diferenciacdo se dd por comparacgdo com os produtos das de-
mais empresas.

A distingdo de um determinado produto surge necessariamente da
percepgdo dos consumidores sobre os diferentes produtos, de tal modo
que o conceito de qualidade percebida é fundamental. Isso nao significa,
no entanto, que necessariamente um produto diferenciado seja fisicamen-
te distinto. Ha exemplos de produtos rigorosamente idénticos, como pro-
dutos farmacéuticos, mas que gozam de uma percepgdo absolutamente
distinta por parte dos consumidores, 0 que caracteriza um processo de
diferenciacéo.

Em linhas gerais, a diferenciagdo de produto reduz o grau de subs-
tituicdo do produto em questdo, relativamente aos principais produtos
concorrentes. Esse é o elemento que a torna uma estratégia interessante
as empresas que a adotam. Se os consumidores relutam em substituir
um determinado produto diferenciado por outros, ha espaco para algu-
ma elevagdo de precos, sem que haja perda de consumo para as empre-
sas rivais.

Nos agronegdcios a diferenciacdo surge com mais énfase nas ativida-
des de venda ao consumidor final em que: o processo de escolha seja ori-
entado por diversos critérios (como sabor, preco, conveniéncia, satide, etc.
e os critérios de escolha sejam subjetivos e, portanto, menos sujeitos a ava-
liagdes quantitativas (Guimaraes, 1987). No primeiro caso, quanto maio-
res forem os critérios de escolha, maiores serdo as possibilidades de dife-
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rencia¢do, uma vez que um produto pode se distinguir dos demais em
cada um dos critérios. No segundo caso, se a avaliagdo de um deter-
minado produto for objetiva e facilmente mensurédvel, ndo sdo necessarios
os esfor¢os de constituicdo de uma marca para distinguir o produto dos
demais. Porém, nos casos em que os critérios de escolha sdo subjetivos e
de dificil mensuracdo, a diferencia¢do torna-se essencial. O consumo de
cigarros, por exemplo, obedece a miiltiplos critérios — como status, sabor,
prego, intensidade dos danos a satude, etc. —, sendo tipicamente objeto de
estratégias de diferenciacdo. Além disso, muitos deles sdo subjetivos —
como sabor e status —, 0 que impede uma comparagdo em bases objetivas
entre os produtos concorrentes. A diferencia¢do, expressa na marca, tor-
na-se, nesse caso, um elemento-chave para guiar o processo de escolha do
consumidor.

4.3.4  Diversificacéo

Quando as alternativas de expansado do mercado corrente (como a
diferenciagédo e a segmentacdo de mercado) mostram-se insuficientes
para satisfazer o potencial de crescimento de uma empresa, sua opgao
pode recair sobre a diversificagdo, ou seja, a expansdo do leque de bens
ou servigos oferecidos pela empresa. Em outras palavras, a falta de di-
namismo dos mercados potenciais de um certo produto pode induzir
uma empresa a investimentos em outros mercados e outros produtos.

Esse caminho em busca de novas oportunidades é freqiientemente
guiado pela situagdo corrente da empresa, particularmente do uso que ela
pode fazer de recursos préprios na exploracdo dessas novas oportunida-
des. Por esse motivo, um elemento importante na orientagdo de estraté-
gias de diversificagdo sdo as economias de escopo.*

Nesse sentido, podem-se distinguir trés tipos de diversificagdo: con-
céntrica, horizontal e conglomerada. No primeiro caso, a firma opta por
novas atividades que fazem uso do mesmo conjunto de tecnologias ja do-
minado pela empresa, mesmo que os produtos ndo apresentem uma cor-
relagdo evidente aos olhos dos consumidores. Como exemplo, tem-se a
participa¢do de empresas da industria bélica, especialmente de armas
quimicas (por exemplo, a FMC) nos mercados de defensivos agricolas. A
empresa consegue, assim, explorar dois mercados absolutamente distin-

4. Economias de escopo sdo definidas pela redugao do custo conjunto de produgio de
diferentes produtos, normalmente derivada da utilizagdo comum de um mesmo con-
junto de recursos.
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tos, mas que apresentam economias de escopo por explorar seu maior ca-
pital: o dominio da tecnologia quimica.”

No segundo caso — diversificacdo horizontal —, a empresa passa a
produzir bens destinados ao mesmo ptblico-alvo, ainda que utilizando
tecnologias e recursos produtivos absolutamente distintos. A idéia que
orienta essa estratégia é estimular vendas, ao fixar mais fortemente uma
mesma marca a um mesmo grupo de consumidores. Como exemplo, em-
presas fabricantes de sais minerais para uso na pecudria freqiientemente
produzem também medicamentos veterinarios, cuja produgdo necessita
de uma base técnica diferente.

Finalmente, a diversificagdo pode ser observada em setores absoluta-
mente estranhos a atuacéo corrente da empresa — isto é, tecnologias e pu-
blico-alvo distintos —, sendo, nesse caso, denominada diversificagdo con-
glomerada.

4.3.5  Integracdo Vertical

Um tipo particular de diversificagdo merece uma mengado especial.
Trata-se da produgdo em etapas anteriores ou posteriores da cadeia pro-
dutiva, o que recebe o nome de integracdo vertical, ja discutido no Ca-
pitulo 2, a p. 23.

Enquanto uma estratégia empresarial, a integracdo vertical revela
um trade-off fundamental. De um lado, ao integrar-se verticalmente, uma
empresa adquire maior controle da cadeia produtiva, o que lhe permite a
adocdo de agdes voltadas a reducdo de custos e/ou de agdo estratégica
contra rivais, ou, ainda, de agdes que visem a exploragdo do mercado de
consumo do produto final. De outro, a integracdo vertical desvia os es-
forcos gerenciais da empresa de seu foco de negécios, elevando custos
burocréticos e prejudicando a estrutura de incentivos caracteristica dos
mercados.

Aintegragao vertical é permeada de conflito e interesse entre as par-
tes; conflito porque cliente e fornecedor discutem precos que assumem o
significado de receita para um e custos para outro. Nesse sentido, o confli-
to é evidente. Por outro lado, hé interesse na relacdo entre as partes. Todos
os elos de uma cadeia produtiva tém como ultima razé@o de existéncia o
produto final. E este o elemento que justifica o esforgo e agdes desenvolvi-
das por componente de uma cadeia produtiva. Pode-se dizer, portanto,
que a seqiiéncia de clientes e fornecedores que caracteriza uma cadeia

5. Poder-se-ia dizer que matar microorganismos é assemelhado a matar “organismos
mais complexos”.
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produtiva constitui um sistema produtivo cuja responsabilidade é o ofere-
cimento de um dado produto final. Nesse sentido, a relacdo entre cliente e
fornecedor ndo é somente uma relacdo de conflito, mas também de inte-
resse comum.

Por se tratar de uma relacdo de interesse e conflito, ha motivagdes
divergentes para se desejar o controle vertical da cadeia produtiva. Pode-
se deseja-lo para implementar uma solucao de redugéo de custos de tran-
sacdo (interesse comum) ou para permitir uma apropriagdo maior da ren-
da (conflito).

Enquanto um instrumento de concorréncia, hd dois incentivos nao-
excludentes para uma empresa estabelecer uma integragéo vertical: eleva-
¢do de barreiras a entrada e o estrangulamento da oferta de insumos (ou
de acesso de canais de distribui¢do) para rivais. No primeiro caso, a
integracdo vertical tem seu efeito sobre os concorrentes potenciais, que
passariam a ter maior dificuldade em entrar no mercado, a qual pode ser
decorrente de dois fatores complementares:

a. a reducdo de custos de transacdo pela adogdo de uma estrutura
integrada, o que impede a entrada de empresas que atuem em
apenas uma das etapas da cadeia produtiva;

b. a maior necessidade de capital para que a entrada no mercado se
faca nas diversas etapas sujeitas a integragao vertical.

Alintegragdo vertical pode servir como um instrumento de concorrén-
cia contra rivais ja estabelecidos no mercado. Nesse caso, o exemplo cldssico
é o estrangulamento da oferta de insumos para rivais, ou seja, uma empresa
que possua algum poder de mercado na produgao dos insumos de que ne-
cessita pode agir estrategicamente, elevando os precos desses insumos para
os seus rivais. Tal situacdo confere um diferencial competitivo a empresa
integrada verticalmente na concorréncia com as demais.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

A década de 90 colocou a concorréncia na ordem do dia das empre-
sas ligadas aos agronegdcios. O processo de abertura de mercado fez com
que a concorréncia extrapolasse as fronteiras nacionais, pondo fim a parte
da prote¢do que gozavam as empresas brasileiras, mas, ao mesmo tempo,
disponibilizando novos mercados. Paralelamente, o perfil de atuacgdo do
Estado também se modificou acentuadamente, tendo como acontecimen-
tos emblematicos a publicagdo da Lei n® 8.884, que trata da Defesa da Con-
corréncia, e a extingdo da Sunab, organismo até entdo responsavel pelo
controle de pregos. Em sintese, a concorréncia passa a ser o principal ins-
trumento da busca de eficiéncia e eqiiidade na economia, em contra-
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posigdo a intervengdo direta sobre as estratégias empresariais, como a de-
terminagdo dos precos.

Embora essas mudangas tenham sido gerais, os sistemas
agroindustriais foram particularmente afetados em conseqiiéncia da
desregulamentagdo em diversos sistemas: como leite, café e trigo (Farina
et alii, 1997). Estratégias antes determinadas no dmbito das agéncias de
regulagdo de cada um dos sistemas — como o Instituto Brasileiro do Café
(IBC) e o Departamento Nacional do Trigo (DTRIG) — passaram a ser de
decisdo individual das empresas. Como conseqiiéncia, o espago para a
elaboragdo de estratégias de concorréncia estava aberto.

Nao por acaso, portanto, as empresas passaram a defrontar-se com a
tarefa de formular ages para melhor se inserirem no contexto concorren-
cial. Mesmo que n&do buscassem crescimento, elas foram levadas a adogdo
de estratégias, sob pena de sucumbirem a concorréncia. Nesse capitulo,
foram apresentadas, em linhas gerais, as principais dessas acdes empre-
gadas nos sistemas agroindustriais, retratando, portanto, esse processo
vivenciado mais intensamente pelas empresas na virada do século.

4.5 QUESTOES PARA DISCUSSAD

* Quais sdo os principais elementos que induzem a concorréncia
entre as empresas e qual é o papel dos custos irrecuperdveis nesse
processo?

e Setores de laticinios e de esmagamento de soja vém sendo marca-
dos por importantes processos de fusdes e aquisi¢des. Quais sdo
os motivos que levam a uma utilizagdo maijor dessas estratégias
nesses setores?

° A segmentacdo de mercado pode ser utilizada com trés motiva-
¢Oes distintas em um processo de crescimento da empresa em um
mercado concorrencial. Quais sdo essas motivagdes e qual delas
melhor explica as estratégias de segmentagdo de mercado utiliza-
das na industria de massas?
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CaPiTULO 5

Financas no Agribusiness

Sérgio Giovanetti Lazzarini
Fabio Ribas Chaddad

Objetivos de Aprendizado: Apresentar e discutir conceitos tedricos e
aplicagbes praticas com respeito ao fluxo de capitais no agribusiness. A re-
lacdo contratual entre emprestadores e tomadores de crédito € analisada
em sua totalidade, com base nos custos de informagéo e transagéo. A par-
tir desta andlise conceitual, sdo apresentados mecanismos de reducdo
dessas “fric¢gdes” ao fluxo de capitais, por meio de uma abordagem
sistémica aplicada a minicasos e exemplos préticos. O objetivo do apren-
dizado est4 focalizado no entendimento das decisdes de investimento e
financiamento dos agentes do sistema agroindustrial (SAG), a partir de
conceitos teéricos da nova economia institucional.

Resumo: O presente capitulo apresenta conceitos financeiros aplicados a
gestdo dos SAGs e desenvolve uma idéia bastante simples: verificar a di-
ndmica dos investimentos e financiamentos ao longo dos SAGs, tentando
adicionar ao debate atual uma anélise mais sistémica. Uma vez que a taxa
de juros recebida pelo emprestador e paga pelo tomador diferem em fun-
¢do de “fricgdes” existentes no fluxo de capitais, notadamente os custos de
informacdo e transacdo, desenvolve-se uma andlise acerca da reducgado
dessas “fric¢oes”.

Com respeito as decisdes de financiamento, o argumento bésico aqui
desenvolvido é que existe a possibilidade de economias nos custos de in-
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formacao e transacgdo se a andlise incorporar uma visdo sistémica. No to-
cante as decisdes de investimento, tal abordagem também se aplica, por-
que podem existir casos onde a dependéncia entre um ou mais estagios
em um dado SAG é elevada, especialmente na ocorréncia de investimen-
tos em ativos especificos. Isto impulsiona o papel de agentes do SAG
como auxiliadores no financiamento de determinados setores com os
quais transacionam, além de exigir uma cuidadosa andlise do balanco en-
tre recursos proprios e de terceiros no financiamento de ativos especificos.
Adicionalmente, a busca de eficiéncia no fluxo de capitais no agribusiness
demanda uma revisdo de conceitos muitas vezes mal-entendidos, tal
como € o caso de estratégias de verticalizagdo e diversificagdo.

Palavras-Chave: Agribusiness, fluxo de capitais, custos de informacéo,
custos de transacdo, decistes de investimento e financiamento.

5.1 INTRODUCAO

O presente capitulo ndo se propde a desenvolver um tratado de fi-
nangas. Considerando a limitagado de espaco e o fato de que se trata de um
livro sobre agribusiness, assume-se que o leitor ja tenha conhecimento pré-
vio sobre as decisdes cldssicas de gerenciamento financeiro, ou seja, as
decisdes de investimento e financiamento da firma. Tais conceitos sdo
abordados por livros-textos de finangas de autores consagrados.!

Nio se tem a pretensdo de se discutir a problematica do crédito rural.
Aredugédo dos aportes governamentais para o setor agropecudrio ndo can-
sa de ser citada como um fator restritivo ao desenvolvimento dos
agronegdcios em varios paises. Ademais, ha uma farta literatura sobre o
caso do crédito rural subsidiado no Brasil como um instrumento de politi-
ca agricola visando o desenvolvimento rural.? Na busca de contornar o
problema, os agentes privados tém criado os mais diversos tipos de ins-
trumentos financeiros.? Como bem ressaltaram Milgrom e Roberts (1992),
agentes privados, bem como o setor ptblico, podem desenvolver arranjos
institucionais para substituir o sistema de pregos, quando ndo estdo satis-
feitos com o desempenho dos atuais arranjos de mercado.

1. Veja Ross et al. (1998) ou Brealey et al. (1997) como livros-textos de finangas voltados
para corporagdes e Lee et al. (1988) ou Barry et al. (1995) para os leitores interessados
em administragdo financeira de empresas agropecudrias.

2. Veja Adams e Von Pischke (1984), Braverman e Guash (1993), Aratjo e Almeida (1997),
Sayad (1984) e Shirota (1988).

3. Barry et al. (1992) relataram que nos Estados Unidos — durante a crise do setor agricola
na década de 80, quando houve uma drastica redugéo no volume de crédito rural —
ocorreu a emergéncia de emprestadores ndo-tradicionais, tais como: a inddstria de
insumos agricolas e a industria processadora.
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Nesse capitulo, desenvolve-se também uma idéia bastante simples:
verificar a dindmica dos investimentos e financiamentos ao longo das sis-
temas agroindustriais, tentando adicionar ao debate atual uma andlise
mais sistémica. O ponto crucial é que, sendo os sistemas agroindustriais
um nexo de empresas e relagdes contratuais inseridas em um fluxo de
adi¢do de valor a um determinado produto de origem agropecudria, nada
mais natural do que se tentar entender a dindmica do fluxo de capitais
nesse processo (Lazzarini, 1998). Tal fluxo serd abordado tanto dentro de
um determinado SAG, ou seja, as relag@es contratuais entre os agentes
produtivos que se relacionam verticalmente através de sucessivos estagi-
os tecnologicamente distintos, bem como entre sistemas através de
interfaces com o sistema financeiro.

Para tal, esse capitulo estd organizado da seguinte forma: a seguir,
serdo apresentados os principais conceitos tedricos que dardo suporte a
andlise do fluxo de capitais no agribusiness. Especificamente, serdo
enfocados os custos de informacio e de transacdo como fontes de friccdes
no fluxo de capitais. A partir destes conceitos, serdo abordados os novos
arranjos contratuais ao longo dos SAGs, que surgem para mitigar e re-
mediar as fric¢gdes, incluindo evidéncias empiricas por meio de casos. Na
seqliéncia, apresentam-se aplicagdes da abordagem analitica proposta
com respeito as decisdes de investimento. Consideragdes finais encerram
o capfitulo.

5.2 CONCEITOS TEQRICOS FUNDAMENTAIS

Para analisar as decisdes financeiras ao longo dos sistemas
agroindustriais, torna-se necessério, primeiramente, entender melhor o
processo de fluxo de capitais. Quando alguém decide emprestar dinhei-
ro, 0 que se passa € a postergacdo de consumo atual pelo consumo futu-
ro. Em outras palavras, o emprestador — aquele que poupa e posterga
seu consumo - troca dinheiro hoje por uma promessa de recebé-lo de
volta em uma data futura. Para tal, cobra um preco pelo servigo, na for-
ma de taxa de juros, mas também passa a levar em consideragdo a pro-
babilidade de inadimpléncia do tomador, isto €, a sua capacidade de
saldar a divida.

Sob esta perspectiva, assume-se que a taxa de juros nominal cobrada
pelo emprestador (R ) nada mais € que a taxa de juros real (r) mais uma
previsdo da inflacdo esperada para o periodo (i) e um prémio pelo risco (s)
ou spread (Ross et al., 1998). Este prémio depende das caracteristicas intrin-
secas do tomador de crédito e trata do aumento da taxa de juros devido a
possibilidade de inadimpléncia, ou seja, quanto maior o risco de
inadimpléncia, maior o spread. Temos, entdo, a seguinte relacdo que mos-
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tra o custo total de aquisi¢do de recursos transferidos por intermediérios
financeiros para os tomadores de crédito:

R=r+p+s 1)

Neste modelo tradicional, assume-se implicitamente que o interme-
diario financeiro conhece o verdadeiro risco de crédito, ou seja, possui
informacgdo perfeita e, portanto, pode calcular o prémio ao risco (s) sem
maiores problemas.* Nos tiltimos anos, porém, ocorreram avangos teéri-
cos importantes que contribuiram para uma compreensido melhor do fun-
cionamento do mercado de capitais. Estes avangos surgiram de um
paradigma que enfatiza os problemas de informacdo imperfeita e
monitoramento imperfeito, cujos efeitos sdo “fric¢des” ao fluxo de capi-
tais que contribuem para o aumento da taxanominal de juros do mercado.
A seguir, serdo apresentados tais conceitos.

5.2.1  Adicionando Custos de Informacéo ao Fluxo de Capitais: A Teoria
do Agente Principal

Segundo Hoff e Stiglitz (1993), o fluxo de capitais apresenta as se-
guintes imperfei¢des:

e Seguro contra o risco de inadimpléncia.

* Aquisi¢do de informagdes sobre as caracteristicas intrinsecas do
tomador de crédito (problema de screening).

¢ Medidas e a¢des por parte do emprestador para assegurar que o
tomador de crédito ndo tome decisdes que coloquem em risco sua
capacidade de pagamento da divida (problema de incentivos).

e Acbdes de controle e monitoramento por parte do emprestador
para assegurar que o tomador de crédito pague sua divida de
acordo com o contrato de crédito (problema de enforcement).

Como o seguro contra risco de inadimpléncia ja foi incluido na equa-
cdo (1), passam-se a observar os outros elementos ressaltados pelos auto-
res, que se constituem de fato em fatores relacionados aos custos de infor-
macdo. O mercado pode trabalhar com informagdo perfeita para as duas
partes envolvidas (tomador e emprestador) e, ainda assim, embutir a par-

4. Sherrick e Lubben (1994) observaram que “(...) modelos de competigdo perfeita, sem
fricges, sem poder de mercado, e sem assimetria de informagdes, ndo oferecem espago
para 0 comportamento estratégico por parte de intermedidrios financeiros.” (p. 122).
Como serd estudado a seguir, 0 comportamento estratégico por parte dos empresta-
dores ndo-tradicionais tem como efeito a busca de minimizagao das fricgdes no fluxo
de capitais no agribusiness.
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cela referente ao risco (s) da equagédo (1). Por exemplo, um emprestador
pode desejar receber uma taxa de juros mais elevada, estando apto a tro-
car este maior retorno por um risco adicional de que o emprestador néo
consiga saldar a divida.

Ao serem adicionados os custos de informagéo ao fluxo de capitais, a
relagdo contratual entre o emprestador e o tomador de crédito pode ser
caracterizada como uma relacdo de agente principal.’ Na raiz do proble-
ma do agente principal entre as partes envolvidas em uma transagio de
crédito esta o oportunismo do agente (tomador), o qual pode se expressar
pré-contratualmente através do fendmeno conhecido na literatura como
selecdo adversa. Isto ocorre quando o tomador de crédito possui informa-
¢Oes que o emprestador ndo tem e, em vista disso, oculta outras para au-
mentar sua chance de receber o crédito.

Outra forma de oportunismo se déd apds o fechamento do contrato,
quando o tomador altera seu comportamento e toma a¢des que aumen-
tam seu risco de inadimpléncia. Este caso € conhecido na literatura como
risco moral; por exemplo, quando o emprestador aumenta sua taxa de
endividamento, maiores serdo os custos que recairdo sobre ele em caso de
inadimpléncia. O risco moral é agravado na relagéo de crédito dado a nédo-
especificidade do dinheiro, porque, uma vez consumado o empréstimo, o
tomador pode utilizar o recurso de acordo com suas preferéncias.

Apesar dos problemas de comportamento oportunista, ambas as
partes beneficiam-se da transacdo e, portanto, h4 uma base econdmica
para a troca. Porém, ha uma clara divergéncia de objetivos entre as partes
envolvidas na transag¢ao: o tomador de crédito preocupa-se com a taxa de
retorno esperado de seu investimento, enquanto o emprestador tem como
objetivo a seguranca de sua carteira de crédito. Segundo, existe uma clara
assimetria de informacg6es entre ambas as partes, uma vez que somente
o tomador de crédito conhece seu verdadeiro risco intrinsico. Destarte, o
emprestador tem de efetivamente gastar recursos para levantar infor-
magdes acerca do perfil do potencial tomador de crédito.® Assim, os cus-
tos de informagdo apresentam alta relevancia no processo de financia-

5. Apds a confirmagido do empréstimo, o tomador passa a ser um agente do credor (prin-
cipal), pois suas decisdes com relagédo ao uso do capital emprestado afetam sua capaci-
dade de saldar a divida com o credor.

6. Geralmente, o intermedidrio financeiro baseia sua decisido de fornecer crédito em “si-
nais”, tais como: o carater do tomador de crédito (honestidade, integridade, estabilida-
de financeira), histérico de crédito (o tomador tem boa reputagdo na “praga”?) e uma
avaliagdo financeira de seus negdcios (capital préprio, lucratividade, capacidade de
repagamento da divida), com base em balancos financeiros ou informagdes contabeis
disponiveis.
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mento, mais especificamente na fase de avaliagdo de risco do crédito.
Isso explica, em parte, a relutancia de grande parcela do setor financeiro
em fornecer crédito para produtores rurais, dado os elevados custos de
informacao aos quais se submetem os intermedidarios financeiros, geral-
mente situados em centros urbanos, fornecendo crédito para empresas
de pequeno porte e pulverizadas, caracteristicas do setor rural.

Um terceiro plano: uma vez consumado o contrato de crédito, torna-
se dificil e custoso ao emprestador monitorar todas as agdes do tomador
de crédito, especialmente aquelas que colocam em risco sua capacidade
de saldar a divida. Finalmente, existem custos associados ao fazer-cum-
prir do contrato, os quais dependem sobremaneira do ambiente ins-
titucional.

h.2.2  Mecanismos para Reducdo dos Custos de Informacéo no Fluxo de
Capitais

Dado os problemas que surgem em decorréncia do comportamento
oportunista dos tomadores de crédito, os intermedidrios financeiros utili-
zam-se de varias estratégias para promover incentivos e diminuir as
assimetrias informacionais no fluxo de capitais. Hoff e Stiglitz (1993)
identificaram mecanismos diretos e indiretos para mitigar os problemas
de levantamento de informacgdes e incentivos caracteristicos das rela¢Ges
de crédito.

Os mecanismos diretos referem-se a utilizacdo de recursos para
efetivamente levantar informacées sobre os potenciais tomadores de
crédito, a fim de se avaliar mais efetivamente seus riscos intrinsecos e
limitar a carteira de crédito para tomadores com melhor capacidade de
pagamento. Ademais, gastam-se recursos para se incorporar salva-
guardas contratuais, tais como colaterais e avalistas, além de controles
para se monitorar o contrato e cobrar dividas. Entretanto, tais mecanis-
mos diretos ndo diminuem a taxa de juros efetivamente cobrada, pois
sdo custos que se adicionam aos custos de origem do capital pelo inter-
medidrio financeiro, ou seja, sdo acdes que nado resolvem o problema,
somente repassando os custos de informacéo aos do capital na forma de
juros mais altos.

Os mecanismos indiretos baseiam-se no desenho de contratos por
parte do emprestador, de forma que quando o tomador de crédito respon-
de ao contrato no seu préprio interesse, o0 emprestador obtém informa-
¢Oes sobre o risco intrinseco do tomador e 0 induz a tomar agdes que redu-
zem a probabilidade de inadimpléncia. Tais mecanismos encontram-se no
préprio mercado financeiro nos termos de crédito — como a prépria taxa
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de juros e o volume de crédito concedido —, ou estdo embutidos em con-
tratos interligados com a inddstria de insumos, agroindustria ou distri-
buidores (Bardham, 1989).

Vale a pena entender melhor o processo pelo qual a taxa de juros e o
racionamento do crédito desempenham o papel de mecanismo indireto
para mitigagdo do risco moral. Segundo Staten et al. (1990), a taxa de retor-
no esperada pelo intermedidrio financeiro depende da taxa de juros do
contrato e da probabilidade de inadimpléncia. A decisdo do intermedidrio
financeiro é tomada em dois passos: primeiro, levantam-se informagdes
sobre as caracteristicas do tomador para classifica-lo com relagdo ao risco,
para posteriormente ajustar os termos contratuais (taxa de juros) de acor-
do com o perfil do tomador. Conseqlientemente, o intermediario financei-
ro tende a ajustar o contrato com emprestadores de alto risco através do
aumento da taxa de juros, isto é, aumentando o prémio ao risco. A idéia é
que, ao cobrar uma taxa de juros ndo-diferenciada, o intermedidrio fi-
nanceiro acaba subsidiando tomadores com alto risco e, logo, tomadores
de menor risco irdo procurar fontes alternativas de recursos ou se auto-
financiardo.

Entretanto, o ajustamento da taxa de juros ao risco do tomador pres-
supde informagdo perfeita, isto €, o intermediario financeiro deve possuir
suficiente informacéo sobre o tomador para efetivamente distingui-lo e
classifica-lo quanto ao risco. Tal néo é o caso no mundo real, onde fric¢des
impedem o fluxo eficiente de capitais. Akerlof (1980) provou que em con-
di¢Oes de assimetria informacional, os mercados tendem a falhar, ou seja,
ocorre um excesso de demanda ou oferta.” Isto porque o preco, ou a taxa
de juros no caso da relacdo de crédito possui duas fungdes: como mecanis-
mo de racionamento do crédito e de regulacdo da composi¢do da carteira
de crédito.

Stiglitz e Weiss (1981) mostraram que quando a taxa de juros é au-
mentada, somente projetos de investimento com uma varidncia maior da
taxa de retorno, isto é, maior risco, mantém-se com valor presente liquido
positivo. Logo, ao aumentar a taxa de juros em condicdes de assimetria
informacional, o intermediario financeiro acaba atraindo investidores de
maior risco. Resulta-se que, ao aumentar a taxa de juros, o emprestador
ndo aumenta necessariamente o retorno esperado de sua carteira de crédi-
to. Surge, entdo, o fendmeno de racionamento de crédito, pois o
emprestador resolve o problema néo oferecendo crédito a individuos de
maior risco. Em outras palavras, o mercado nio é ajustado através do pre-

7. Logo, informagdo imperfeita é considerada como uma falha de mercado, tal como
externalidades, bens publicos e poder de monopdlio.
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¢o, como postulado pela teoria econdmica cldssica, mas sim pela redugdo
do volume de crédito ofertado.®

Miller et al. (1993) identificaram estratégias alternativas para o
gerenciamento do risco de crédito pelo intermedidrio financeiro, as quais
se referem ao ajustamento dos termos do contrato ao risco do
emprestador. As estratégias incluem ajustes no montante exigido como
colateral, pagamentos iniciais maiores, maturidade do empréstimo e cldu-
sulas contratuais limitando a capacidade do tomador de contrair novas
dividas. Os ajustes sdo utilizados por todos os intermedidrios financeiros,
mas nao diminuem efetivamente as fric¢bes ao fluxo de capitais, isto €, a
taxa de juros efetivamente cobrada segue inalterada.

Apesar de contribuir para um melhor entendimento dos contratos
de crédito, esta linha analitica baseada na teoria do agente principal falha
em apontar solugdes para a reducdo das taxas de juros cobradas aos
tomadores de crédito. De acordo com nossa visdo, isso ocorre porque tal
abordagem esta baseada em uma andlise truncada, onde somente custos
de informacdo e monitoramento sdo identificados e explicados. Com isso,
a solucdo do problema encontra-se no desenho de contratos ex ante, forte-
mente dependente de mecanismos de incentivos (diretos e indiretos). Isto
evidentemente ndo é suficiente. Em outras palavras, a teoria do agente
principal falha em identificar, explicar e reduzir os chamados custos de
transagdo. De acordo com Williamson (1996), as rela¢des contratuais de-
vem ser analisadas em sua integridade, visando solucionar problemas de
adaptagdo de contratos incompletos.’

5.2.3  Adicionando Custos de Transacdo ao Fluxo de Capitais: O Estudo
do Contrato de Crédito em sua Totalidade

A relagdo entre o emprestador e o tomador de crédito também esta
impregnada dos chamados custos de transacdo discutidos no Capitulo 2,
a p. 23. Williamson (1996) define custos de transacdo como os custos pré-

8. Em paises em desenvolvimento, onde os elevados custos de informagéo e transagdo
tendem a restringir o funcionamento e até a emergéncia de mercados formais de crédi-
to rural, surgem os chamados mercados informais. Durante as décadas de 50 e 60,
muitos desses pafses criaram sistemas de crédito rural subsidiado, muitas vezes atra-
vés de bancos estatais, como no caso brasileiro.

9. Ao assumir que os agentes econdmicos apresentam racionalidade limitada, tanto na
aquisigdo quanto no processamento de informagdes, Williamson chega a conclusao de
que “(...) todos os contratos sdo inevitavelmente incompletos.” Em outras palavras, ¢
humanamente impossivel prever ex anfe todos os estados da natureza (e suas pro-
babilidades de ocorréncia) que poderao ocorrer ap6s o fechamento do contrato e incor-
porar no contrato claiusulas de ajuste a todos estes disttrbios. Portanto, todos os con-
tratos sdo inevitavelmente incompletos e sujeitos as agdes oportunisticas das partes
contratuais.
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Quadro 1 “Fricgdes” no Fluxo de Capitais

Fricgoes J Exemplos na Relagdo de Crédito

Custos de Informagao

Screening * Busca de informagdes sobre o tomador de crédito
» Avaliagdo do risco de crédito do tomador:

* Histdrico de crédito

- Indicadores financeiros

- Dados contabeis

Custos de Transagao Pré-Contratuais

Negociagéo » Custos para “juntar” emprestador e tomador
e Custos de barganha contratual
* Comiss&o do intermediario financeiro

Salvaguardas e Colaterais da divida (imdéveis, fundos, disponibilidade atual ou
futura de commodities, etc.)
* Aval
* Fianga
Incentivos » Exigéncia de seguro

» Gerenciamento de riscos (hedging)

* “Rendas” especificas a transagao (ex.: taxa de juros mais baixa)
» Transferéncia de tecnologia

» Contratos interligados

Custos de Transagao Pds-Contratuais

Monitoramento/controle » Verificag@o do uso do crédito

° Acompanhamento do siatus financeiro do tomador

* Acionamento de mecanismos previstos nas clausulas
contratuais para evitar inadimpléncia

Ma adaptagao  Inadimpléncia “irremediavel” e conseqiiéncias {(custos de
receber e vender colaterais, impactos sobre fluxo de caixa do
emprestador, etc.)

contratuais de se desenhar, negociar, salvaguardar, chegar ao acordo e os
custos pos-contratuais de controle, monitoramento e ma-adaptagdo, como
no caso da inadimpléncia “irremediavel”.'” Ao se analisar a relagdo de
crédito como um contrato, os custos de transacdo podem ser entendidos
como os custos da relagédo contratual em sua totalidade. Na maioria dos

10. A inadimpléncia irremedidvel é aquela que ndo pode ser evitada de forma econdmica,
isto é, os custos sdo maiores que os beneficios esperados. Uma vez que o intermediario
financeiro enfrenta custos elevados para fazer cumprir o contrato, prefere adicionar
mecanismos de incentivos, monitoramento ou controle no contrato por meio de aval,
fianga ou colaterais.
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casos, tal como na abordagem antes descrita, enfatiza-se a parcela de cus-
tos pré-contratuais, esquecendo-se, porém, que os custos pds-contratuais
sdo muitas vezes mais expressivos.

Cabe ressaltar que os custos de transacdo sdo geralmente custos fi-
x0s, ou seja, independem do volume de crédito de uma determinada tran-
sagdo e, portanto, penalizam mais as transa¢des de menor volume. Muitas
vezes, a solugdo para o problema passa pela formagdo de cooperativas ou
associa¢des de crédito, conforme sera discutido no subitem 5.3.

Em suma, tanto os custos de informagado quanto os de transagdo de-
vem ser levados em conta como “fricgdes” no fluxo de capitais nos siste-
mas agroindustriais. Dada a condi¢do de assimetria de informagdes entre
as partes envolvidas na transacdo de crédito, somada a dificuldade e im-
perfei¢do de se incorporarem mecanismos de incentivos, puni¢des e con-
trole, chega-se a conclusdo de que hé considerédveis fricgdes nesta relacéo.
O Quadro 1 apresenta um resumo destes conceitos.

Voltando a férmula simples apresentada na equagao (1), a qual retra-
ta um mercado de crédito perfeito, podem-se entdo adicionar os custos
associados as imperfeicdes ou “fric¢des” discutidas anteriormente para se
chegar ao custo do dinheiro ao tomador. Ou seja, o intermedidrio financei-
ro cobrara do tomador de crédito a taxa de juros que recebeu do mercado
(R) mais as fric¢des ao fluxo de capital: 0s custos de informacao associa-
dos ao processo de screening do tomador de crédito, os custos de transacéo
pré-contratuais de incentivos, salvaguardas contratuais e comissdes e 0s
custos de transagdo pos-contratuais de controle, monitoramento e ma
adaptacdo. Chega-se, portanto, ao seguinte custo do dinheiro para o
tomador de crédito (R)):

R,=RL_+I+TH+TP 2)

onde:

R, = taxa de juros nominal cobrada do tomador;

R, = taxa de juros nominal recebida pelo emprestador [ver equagao (1)];
I = custos de aquisi¢do de informacdes (screening);

T = custos de transacdo pré-contratuais (ex ante);

T, = custos de transagdo pos-contratuais (ex post).

Portanto, nota-se que em um mundo sem “fric¢des”, a taxa de juros
ofertada ao tomador (R,) converge a taxa de juros recebida pelo
emprestador (R ). Em outras palavras, a reducéo das “fric¢des” ao fluxo
de capitais tem um efeito de reducdo das taxas de juros do mercado. A
seguir, serdo discutidos alguns mecanismos para a mitiga¢do de tais fric-
¢Bes com base em uma abordagem sistémica de minicasos e exemplos
praticos.
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5.3 FLUXO DE CAPITAIS NO AGRIBUSINESS

Tendo em vista a discussdo tedrica apresentada anteriormente, pro-
cede-se a seguir a uma aplicagdo destes conceitos para o fluxo de capitais
no agribusiness.

h.3.1 Crédito Formal versus Informal

Tradicionalmente, € comum dizer que existem dois tipos de merca-
dos de crédito na agricultura: o formal, normalmente fornecido por orga-
nizages financeiras articulando ou nédo recursos governamentais (em al-
guns casos subsidiados), e o informal, oriundo de diversos tipos de agen-
tes privados, tais como traders, emprestadores ndo-tradicionais, familiares
e conhecidos, dentre outros. Existem diversos estudos em varios paises
tentando avaliar problemas associados ao crédito e ao desenvolvimento
rural com base nessa distin¢éo (Hoff e Stiglitz, 1993). Certamente, a redu-
¢do do crédito governamental em diversos paises, incluindo o Brasil, tem
impulsionado a expansdo dos mercados informais de crédito, mas pouco
se sabe ainda sobre as suas reais dimensdes (Aratjo e Almeida, 1997).

E comum afirmar-se que o crédito formal apresenta menores taxas de
juros que o informal por dois motivos: primeiro, porque o crédito formal
traz consigo, em alguns casos, linhas governamentais subsidiadas; segun-
do, porque o crédito informal normalmente apresenta uma série de im-
perfeicoes relacionadas principalmente a assimetrias de informacao entre
o tomador e o emprestador. Alguns autores, entretanto, afirmam que os
custos de transagao nos mercados informais tendem a ser menores, devi-
do as menores exigéncias burocrdticas para a concretizagdo do emprésti-
mo em tais mercados (ver Almeida, 1994). Contudo, tal visdo ignora que
existem custos pds-contratuais que devem ser levados em consideragao e
que sdo extremamente elevados nos mercados informais.

Assim, ainda que tal distingdo seja bastante discutida na literatura,
torna-se preciso inseri-la em uma defini¢do mais precisa de custos de tran-
sacdo e informagdo, conforme realizado no subitem 5.2. Os mercados for-
mais e informais podem entao ser comparados com base no nivel de “fric-
¢Oes” presentes em cada um deles. Em linhas gerais, pode-se dizer que os
mercados formais tém como caracteristicas (em alguns casos):

¢ taxas de juros mais baixas, especialmente quando embutem subsi-
dio governamental;

e custos de transagdo pré-contratuais mais elevados associados a
salvaguardas contratuais;

91



SERGIO GIOVANETTI LAZZARINI E FABIO RIBEAS CHADDAD

® custos de transagdo pés-contratuais mais baixos devido justamen-
te a uma (possivel) reducdo de problemas de md adaptagéo
contratual.

Do mesmo modo, mercados informais tém como caracteristicas ge-
rais taxas de juros (em alguns casos) mais altas, custos de transagédo pré-
contratuais menores e custos de transacédo pés-contratuais maiores, devi-
do a possibilidade de elevada mé adaptagédo contratual (inadimpléncia
“irremediavel”).

E importante notar, contudo, que muito do que foi colocado no para-
grafo anterior apresentou ressalvas entre parénteses. Torna-se muito difi-
cil generalizar tais relagdes simplesmente dizendo que o mercado é for-
mal ou informal. Por exemplo, nem todo mercado formal apresenta taxas
de juros subsidiadas e algumas vezes estas podem até ser superiores as
dos mercados informais (ver o caso sobre o sistema agroindustrial da soja,
apresentado no Box 1, a p. 96. Além disso, alguns mercados informais po-
dem apresentar, a priori, a perspectiva de custos pés-contratuais maiores;
porém, podem existir casos onde o emprestador no mercado informal tem
mais e melhores condi¢bes de avaliar a probabilidade de inadimpléncia
do tomador do que um agente financeiro envolvido no crédito formal.
Mais ainda, existem varias modalidades de mercado formal e informal, o
que acaba dificultando generalizacdes.

Assim sendo, optou-se por nao basear o texto nesta dintingédo entre
mercados formais e informais, realizando-se uma anélise mais detalhada
com base no arcabougo teérico apresentado no subitem 5.2. Como coloca
Oliver Williamson (1996), “(...) a a¢éo analitica reside nos detalhes.”

5.3.2  Reduzindo Custos de Informacéo e de Transacdo

Um primeiro passo para se reduzir “fricgdes” no fluxo de capitais no
agribusiness ¢ imprimir uma visdo sistémica a andlise, ou seja: quais sédo 0s
agentes envolvidos no sistema agroindustrial (industria de insumos, pro-
dutores, processadores, digtribuidores, sistema financeiro, etc.) e quais
sdo as suas inter-relagdes? E titil e importante mapear todos estes agentes
e identificar as transagdes que os interligam. Um segundo passo, ligado
estritamente ao fluxo de informagdes, é perguntar quem tem acesso a in-
formacao sob interesse, isto €, aquela que pode potencialmente reduzir o
componente I da equacéo (2) apresentada a p. 90.

Tradicionalmente, o sistema financeiro tem sido visto como o agente
do sistema agroindustrial que teria maior capacitacdo para coordenar o
fluxo de capitais. Todavia, considerando-se transa¢des com o setor agri-
cola —altamente pulverizado e disperso geograficamente —, isto nem sem-
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pre acontece quando se analisa a capacidade do agente em adquirir infor-
magdes sobre o perfil do tomador, seu histérico de crédito, seu nivel
tecnoldgico e outros “sinais” que permitam avaliar com certo grau de pre-
cisdo a sua probabilidade de inadimpléncia. Muitos agentes financeiros
definitivamente néo sdo especializados no setor agricola e, quando apre-
sentam alguma linha para o setor rural, o fazem devido a exigéncias go-
vernamentais.”

Entretanto, existem agentes nos sistemas agroindustriais que em
muitos casos tém maiores vantagens neste aspecto. Por exemplo, muitas
agroindtstrias e indtstrias de insumos, por razdes comerciais, acabam
tendo um maior acesso a informagédo sobre produtores. Um individuo
responséavel pelas compras de soja de uma processadora ou trading, por
exemplo, sabe muito mais sobre um determinado produtor de uma certa
regido do que um banco em um centro urbano (permitindo, portanto,
reduzir I). Mais ainda, apresenta maior capacidade de monitorar se o
processo produtivo estiver sendo conduzido adequadamente e, por con-
seguinte, quais os riscos envolvidos no empréstimo (permitindo reduzir
parte de T).

Além disso, existem incentivos associados a esta transagdo, porque
um melhor desempenho do produtor pode resultar da transferéncia de
tecnologia da empresa de insumos ou de processamento, além de “ren-
das” adicionais, as quais o produtor pode ser submetido com o contrato
(por exemplo, maiores precos, garantia de aquisi¢do do produto, etc.).
Outro tipo de incentivo bastante comum é a exigéncia de que o produtor
realize hedging em mercados futuros organizados ou por meio de contra-
tos a termo (especificos) com o comprador, o que acaba reduzindo a pro-
babilidade de inadimpléncia do tomador.

E importante notar que a redugéo destas friccées pode eventualmen-
te até reduzir o nivel de salvagurdas (parte de T ) e também a taxa de juros
exigida pelo emprestador (R,) se 0 mesmo perceber uma redugdo na pro-
babilidade de inadimpléncia.

Como exemplo, cita-se o caso da Dole, empresa internacional de
comercializa¢do de produtos pereciveis, que efetua contratos de aquisi¢ado
de frutas e horticolas com produtores e os auxilia no processo de captagao
de recursos, sinalizando ao sistema financeiro o seu perfil tecnolégico
como forma de auxiliar a avaliacdo de risco de crédito. Neste contexto, o
contrato acaba servindo como um facilitador do contrato de empréstimo,
tendendo a reduzir os custos de aquisicao de informacoes (I) e a minorar a
necessidade de monitoramento (Tp) e, possivelmente, salvaguardas (T )
por parte do sistema financeiro.

11. No Brasil, por exemplo, existe uma exigéncia de que um certo percentual dos fundos
aplicados em caderneta de poupanca devem ser utilizados para crédito rural.
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Outro exemplo é o caso da agremiagdo de produtores visando facili-
tar a aquisi¢do de informacgdes, buscar economias de escala com o proces-
so de gestdo financeira e, com isso, facilitar a obtengdo de crédito. Este
ponto serd melhor discutido no subitem 5.3.4. O Box 2, a p. 98, apresenta
dados sobre a importancia das empresas de insumos e processadores nos
Estados Unidos no fornecimento de crédito aos produtores.

Contudo, isto ndo implica que o sistema financeiro passa a perder
importancia no fluxo de capitais do agribusiness, muito pelo contrdrio. Na
verdade, com esse tipo de abordagem, as empresas agroindustriais pode-
riam se especializar nas suas atividades produtivas e comerciais e o siste-
ma financeiro encarregar-se de repassar recursos sob os menores custos
possiveis, valendo-se das informagdes fornecidas pelos agentes do siste-
ma agroindustrial, que podem resultar em uma reducdo na necessidade
de salvaguardas (aval, fianga, colaterais, etc., isto é, partede T ).

De fato, os agentes financeiros apresentam capacita¢des conside-
raveis no processo de avaliagdo da probabilidade de inadimpléncia (risco
de crédito) com base no fluxo de informag¢des gerado nos sistemas
agroindustriais. Alguns autores levantam a diivida se estas empresas do
agribusiness, ao fornecerem crédito, sdo uma ameaca ou uma oportunida-
de ao sistema financeiro (Sherrick et al., 1994). Questdes redistributivas a
parte, os aspectos aqui discutidos sugerem que se trata de uma oportuni-
dade de ganhos de eficiéncia para o sistema agroindustrial como um todo.

5.3.3 Lidando com o Ambiente Institucional

Tal como exemplificado pelo fluxo de capitais, vivemos em um mun-
do de elevados custos de transagdo, os quais impedem que os agentes
econdmicos efetuem trocas de maneira eficiente e colham os frutos da es-
pecializacdo. Em outras palavras, quanto maiores os custos de transacao,
mais dificeis tornam-se as rela¢des de troca entre individuos, dissipando-
se os ganhos de produtividade da especializacido e divisdo do trabalho.
Portanto, em um ambiente caracterizado por custos de transacdo positi-
vos, as institui¢gdes importam.

North (1990) definiu institui¢des como as normas elaboradas e im-
plementadas pelo homem para diminuir as incertezas nas relagdes de tro-
ca. As instituicdes podem ser formais (tais como a constituicdo de um
pais, leis, regulamentac¢des, etc.), bem como informais (tradi¢des,
dogmas, normas de conduta, c6digos sociais, etc.).

O ponto a ser feito é que as “fric¢des” que permeiam o fluxo de
capitais no agribusiness dependem sobremaneira do ambiente institucio-
nal. Se o tomador de crédito ndo sofre as totais conseqiiéncias de seus
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atos, isto é, ndo sofre puni¢des de cunho moral ou pecunidrio em caso de
inadimpléncia, aumentam-se os incentivos ao oportunismo. O fato é
que institui¢des eficientes definem, controlam e protegem os direitos de
propriedade. Se direitos de propriedade ndo sdo definidos ou controla-
dos, aumentam-se ainda mais os custos de transacao nas rela¢des de tro-
ca. Quando o ambiente institucional é falho, cabe aos agentes privados
incorporar os maiores custos de transagao resultantes em seus contratos.

Seguramente, institui¢des formais tém recebido a maior parte das
atencOes por definirem uma série de “regras do jogo” fortemente influen-
ciadoras do processo de investimento e financiamento. Sdo elas, por
exemplo:

e a politica monetaria do Pais, que afeta a disponibilidade de moe-
da e, portanto, a taxa de juros envolvida no fluxo de capitais. Tra-
ta-se de um aspecto econdmico dependente da politica governa-
mental e que incide diretamente sobre a taxa de juros r da equagéo
(1), a p. 84, e que afeta R, a taxa de juros demandada por empres-
tadores;

* aregulamentagio sobre mecanismos de crédito e contratos finan-
ceiros de forma geral. Este aspecto é particularmente importante
porque constantemente os agentes privados buscam aperfeicoar
contratos ja existentes, porém, muitas vezes sem o respaldo de
“regras do jogo” que garantam, ao menos em parte, a legitimida-
de e o cumprimento de tais contratos. Assim, as inovag¢des finan-
ceiras implementadas pelos agentes devem ser acompanhadas
por inovagdes institucionais (ou vice-versa) visando reduzir os
custos de transagdo no fluxo de capitais;

* aregulamenta¢do sobre mecanismos de crédito agricola — de for-
ma mais especifica — e suas interfaces com a politica agricola do
Pais. A existéncia de subsidios em certas linhas de crédito para
pequenos produtores, a vinculagdo do crédito a determinados
mecanismos de garantia de precos minimos e as exigéncias gover-
namentais sobre a alocagdo dos recursos dos bancos para o setor
agropecudrio sdo exemplos de aspectos relacionados a politica
agricola do Pais, apresentando grande influéncia sobre o fluxo de
capitais nos sistemas agroindustriais.

Existem também institui¢des ou “regras do jogo” informais que, por
vezes, sdo decisivas na estabilidade de determinado mecanismo de
alocagdo de recursos no agribusiness. E o caso de fatores socioculturais
impactantes no crédito de pequenos produtores — normalmente conheci-
do por microcrédito — que serd tema do préximo item.
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5.3.4  Microcrédito

Ainda que a produgdo em pequena escala possa implicar maiores
custos produtivos e maior participagdo de custos fixos de transacdo,'?
existe um possivel efeito de redugdo de custos de transagdo pds-
contratuais devido a aspectos institucionais informais. North (1981)
enfatizou que o crescimento de uma certa economia causa um processo de
especializagdo que, apesar de tender a reduzir custos de produgao (em
fungdo de ganhos de escala), acaba criando um ambiente mais propenso a
agOes oportunistas de ndo-cooperagao.

Em grupos de menor porte, aspectos culturais e sangdes sociais ten-
dem a reduzir os beneficios privados de se cometer alguma agdo oportu-
nista ou de risco moral, por exemplo, tomar dinheiro e aplicar em ativos
nao-especificados do contrato, tornar-se inadimplente de forma premedi-
tada, etc. Em algumas regides da Africa, o mercado de crédito é bastante
segmentado e regido por “regras do jogo” informais, onde colaterais sdo
raramente usados, e embasadas sobremaneira em sangdes sociais impos-
tas a individuos que se aventuram a descumprir o contrato (Hoff e
Stiglitz, 1993).

Por outro lado, a cooperagdo de pequenos produtores pode contri-
buir para uma redugdo tanto dos custos produtivos, reduzindo, pois, o
risco de inadimpléncia do tomador, quanto das “friccdes” ao fluxo de ca-
pitais. O surgimento de cooperativas de crédito e associagdes visando co-
ordenar fundos coletivos tem sido explicado de acordo com este prisma
(para maiores detalhes, veja o Box 3, a p. 99). Do lado dos custos de produ-
gao, a associagdo dos produtores permite compartilhar custos indiretos
associados a comercializagdo, gestdes financeira e tecnolégica. Do lado
das “fric¢des”, a cooperacdo permite reduzir, sob a ética do emprestador,
custos de informagdo para avaliar o risco de crédito e custos fixos de tran-
sagdo pré e pos-contratuais, uma vez que tais organizagdes de produtores
podem atuar no fornecimento de informagdes sobre 0s mesmos e estabe-
lecer mecanismos de incentivos e monitoramento visando evitar a¢des
oportunistas.

Box 1 Fluxo de capitais no sistema agroindustrial da soja no Brasil.

No Brasil, as industrias processadoras de soja sofrem de uma acentuada capaci-
dade ociosa (estimada em torno de 33% em 1997), o que acaba induzindo o esta-

12. Agentes financeiros preferem fornecer um determinado volume de crédito para um so
grande produtor do que para 100 pequenos.
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belecimento de contratos de fornecimento visando garantir a aquisigao da maté-
ria-prima. Este fato, aliado a escassez de crédito governamental, acabou induzin-
do a disseminacao de contratos de entrega futura de soja, grande parte envolven-
do pagamento antecipado (Lazzarini, 1997). Existem varias modalidades de con-
tratos, podendo-se classifica-los basicamente quanto ao momento em que € feito
o pagamento aos produtores (antecipadamente ou no ato da entrega da soja) e
quanto a fixagdo ou nao de pregos no contrato. Quanto a época de pagamento,
tem-se os contratos de pagamento antecipado, em que as industrias efetuam adi-
antamento de capital de giro aos produtores mesmo antes do plantio, em troca da
entrega de tantas sacas de soja na época da colheita; tais contratos sé&o conheci-
dos por “soja verde”. Alternativamente, tem-se os contratos em que o pagamento
aos produtores é feito sé quando os lotes de soja ja estiverem disponiveis. No
caso do pagamento antecipado, as empresas exportadoras tém utilizado recursos
via Adiantamento de Contratos de Cambio (ACC), a juros inferiores aos praticados
no mercado interno, que tendem a ser repassados em parte aos produtores.

Nao existem dados precisos sobre a importancia destes contratos no volume
comercializado de soja no Brasil. De uma forma geral, acredita-se que na primeira
metade da década de 90 (principalmente na safra 1993/94), os contratos “soja
verde” tenham abrangido cerca de 50% da safra brasileira (Castro et al., 1995),
muito embora nos anos seguintes tenha havido uma redugéo nesta pratica para
algo em torno de 20% a 30%. Varios fatores explicam esta redugao, mas talvez um
dos aspectos mais importantes esteja relacionado a alta inadimpléncia sofrida
pelas industrias na safra 1993/94. Comentando na época sobre estes contratos,
Lopes (1994, p. 11) afirmou: “O sistema ['soja verde’] nao tem — como nos merca-
dos futuros, onde ha depdsito de margens — uma forma automatica de garantia de
cumprimento do contrato. Com pregos praticados em niveis muito baixos (US$
7,00, contra um mercado que vem praticando US$ 10,00, na safra 1993/94, e um
preco na colheita de US$ 12,00), inclusive incorporando custos financeiros des-
contados nos pregos, houve estimulo para o descumprimento da obrigagao da
entrega. Os riscos e os clientes teriam de ser seletivos. Houve um grande volume
de inadimpléncia nas duas ultimas safras [na época, 1992/93 e 1993/94].”
Pode-se dizer, assim, que tais contratos acabam gerando maiores custos de tran-
sacao, especialmente pds-contratuais (necessidade de monitoramento mais in-
tenso e possibilidade de elevada mé adaptagédo, isto &, inadimpléncia). Para diri-
mir este problema, foram introduzidos contratos mais formalizados, com mecanis-
mos mais sélidos de garantia contra risco de crédito: a CPR — Cédula de Produto
Rural (um ativo financeiro — letra de cambio — endossavel, para entrega futura de
produto agricola, garantido por aval) e o CM-G — Contrato de Mercadoria com
Emissao Garantida (um contrato mercantil de compra e venda, garantido por fian-
¢a bancaria ou seguradora). Porém, o uso destes contratos permaneceu restrito
principalmente em fung&o dos altos custos envolvidos no aval ou fianga bancaria.
Isto &, apesar de serem contratos mais “formais”, gerando supostamente menores
custos pds-contratuais, seus elevados custos pré-contratuais mostraram-se
limitantes. Uma ampla discussao sobre como aumentar a eficiéncia destes contra-
tos ainda esta em curso.

Sem divida, o sistema agroindustrial da soja no Brasil exemplifica como o enten-
dimento sistémico do fluxo de capitais é necessario tanto para embasar politicas
publicas, quanto para delinear estratégias privadas visando aumentar a
competitividade do agribusiness.
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Box 2 Financiamento por Empresas do Agribusiness nos Estados Unidos.

Sherrick, Sonka e Monke (1994) estudaram o mercado de crédito agricola nos
EUA suprido pelo que denominaram emprestadores nao-tradicionais, definidos
como aqueles cujo contato com os produtores tém sido historicamente feito para
transacionar bens e servigos que ndo crédito, incluindo empresas de insumos,
cooperativas, processadoras, etc. Segundo os autores, o impeto para tais agentes
suprirem crédito estaria relacionado as oportunidades de auferir lucros com tais
empréstimos e/ou estimular vendas por complementar o seu “pacote” de produtos.
Estimativas indicam que, no final da década de 80, o total das dividas advindas de
tais emprestadores atingiam em torno de 18% a 20% nos EUA, com uma forte
tendéncia de crescimento. A pesquisa incluiu duas cooperativas (Growmark e
Farmland), dois produtores de sementes (Pioneer e DeKalb), um produtor de ra-
¢oes (Purina Mills) e dois produtores de méquinas (Deere & Co. e Case). Os resul-
tados s&ao apresentados no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 Aiguns Programas de Crédito de Empresas do Agribusiness nos Estados

Unidos

Exigéncias para | Preferéncia de

Empresa Aprovagéo Colaterais Taxa de Juros Fonte de Recursos

Growmark | D/A < 70%; Primeira posic¢éo, | 8,25% (1993) CoBank (banco coop.)
colateral > 1,7 x | seguro Depdsitos na coop.
total da divida Créditos de capital

Growmark

Pioneer Ligidez: 1,0 a Primeira posicao, | 8,5 a 9,75% (1993) | Empresa coligada
1,5; D/A <67 a seguro Commercial papers
40% Banco comercial

Participagdes

Farmland | 50% patriménio; | Primeira posigao, | 8,5% (1993) CoBank
bons indices seguro
financeiros

Purina Mills| Score de crédito; | Primeira posigdo | 10,5 a 12% (1991) | Purina Mills
avaliagao geral em animais Empresa coligada

DeKalb Subjetiva; indice | Nota promisséria; | 9%, a depender do | Empresa coligada
D/PL geralmente volume Bancos comerciais

nenhum colateral
Case N/D Equipamentos 10,5% a 12,5%, a | Empresa coligada
depender do
volume
Deere Varidvel Equipamentos 7,9 a8,9% Debéntures
L Commercial papers

Fonte: Sherrick, Sonka e Monke (1993).
Obs.: D/A: dividas/ativos; D/PL: dividas/patriménio liquido; N/D: ndo-disponivel.
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Durante o periodo 1988-93, muitas destas empresas adicionaram cré-
dito a sua linha de produtos ou expandiram o seu escopo, chegando em
alguns casos a quadruplicar o volume de crédito fornecido. Somente estas
empresas pesquisadas apresentaram um volume de crédito da ordem de
US$ 6 bilhdes. Os procedimentos operacionais para obtengdo de crédito e os
critérios para avaliagdo do risco de crédito do produtor variam de empresa
para empresa, indo desde uma avaliacdo subjetiva do status financeiro do
produtor até regras bem estabelecidas para rejeitar individuos com indica-
dores financeiros em niveis insatisfatérios. Como colaterais (salvaguardas
contratuais), exige-se na maioria dos casos a promessa de entrega futura de
determinada commodity (“primeira posicdo”), além de seguro agricola. A
fonte de recursos varia bastante, incluindo linhas de bancos comerciais e
empresas coligadas, contratos de divida (debéntures, commercial papers) e,
no caso de cooperativas, o banco cooperativo CoBank.

Box 3 Cooperativas de Crédito Rural na Europa e Estados Unidos.™

A natureza geogréfica, social e econémica de areas rurais, caracterizadas por
pequenas comunidades dispersas e economias pouco diversificadas, muitas ve-
zes levam a imperfeigdes no mercado de crédito. Mercado inexistente ou “fino”,
abuso de poder de mercado, ou altos custos de transagéo sao falhas de mercado
normalmente citadas como justificativas para a intervengao governamental. A atu-
acdo do governo em mercados de crédito rural em diferentes paises envolve dife-
rentes politicas, objetivos, arranjos institucionais e, portanto, resultados.

Na Alemanha, ainda no inicio do século XIX, o movimento de cooperativas de crédito
liderado por Frederick W. Raiffeisen surgiu sem o apoio governamental como respos-
ta a falta de crédito disponivel em comunidades rurais. A primeira cooperativa de
crédito foi formada em 1849 na cidade de Flammersield, com um capital inicial de
$1.500. Este banco oferecia crédito de curto prazo a baixas taxas de juros para agri-
cultores que seguissem suas diretrizes. Porém, seu sucesso foi rapido e cooperativas
de crédito se espalharam pela Alemanha, Suiga, Austria, Holanda e ltalia. Até o inicio
da Il Guerra Mundial, as cooperativas de crédito do movimento Raiffeisen chegaram a
mais de 20,000 em toda a Europa. Até hoje, bancos cooperativos de crédito sdo im-
portantes fontes de recursos para o agribusiness europeu, tal como o Rabobank
(Holanda), o Crédit Agricole (Franga) e o Banco Cooperativo Alemao.

Nos Estados Unidos, cooperativas de crédito também foram formadas, mas com
importante participagao estatal, tanto na criagéao de leis dando suporte institucional
a tais organizagdes, mas também como importante fonte de recursos. O Farm
Credit Systerm (FCS) americano foi criado e implementado no periodo 1916-1933
através de uma série de atos do congresso, com o objetivo de prover a agricultura
americana com uma fonte de recursos estavel e a baixas taxas de juros, uma vez
que havia forte pressao dos agricultores contra as altas taxas de juros cobradas
por bancos comerciais.

13. Este Box estd baseado em Chaddad (1997).
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O FCS é uma rede nacional de bancos cooperativos, regulamentada por uma agén-
cia do governo (a Farm Credit Administration), que oferece crédito de curto e longo
prazos para agricultores, cooperativas, agroindistrias e moradores de zonas rurais.
O FCS nao pode ter depdsitos em conta corrente e somente pode repassar seus
recursos para atividades ligadas ao agribusiness. O FCS é patrocinado pelo gover-
no americano, isto é, os titulos emitidos pela organizacdo que financia o sistema
(Funding Corporation) para captar recursos no mercado de capitais sdo implicita-
mente garantidos pelo tesouro americano. Com isso, a organizacao de financiamen-
to do FCS consegue captar recursos no mercado a taxas de juros bastante compe-
titivas para repassar aos bancos cooperativos e estes aos agricultores.

Em 1996, o FCS contava com ativos da ordem de US$ 75 bilhdes, sendo US$ 60
bilhdes na forma de crédito rural, com uma participagao de mercado de 25%. Apés a
crise agricola da década de 80, o FCS perdeu participacdo de mercado para compe-
tidores e teve de se reestruturar e consolidar, com uma redugéo de 1 000 para 228
associagbes e bancos cooperativos. Atualmente, o FCS estd composto por seis ban-
cos rurais, dois bancos para cooperativas (um deles é o Cobank, citado no Box 1, a p.
96) e cerca de 210 associagdes regionais de crédito. Em seu conjunto, ¢ FCS é um
sistema federado de cooperativas de crédito com 228 organizagdes oferecendo crédi-
to nos mercados de atacado e varejo, com atuaga@o em todo o territério americanoc.
Em geral, cumpre o seu papel de disciplinar o poder de mercado dos bancos co-
merciais e empresas de seguro atuando em mercados de crédito rural. Estudos
atuais indicam que a taxa de juros cobrada por bancos comerciais n&o difere muito
das do FCS e, portanto, o mercado de crédito rural americano pode ser considera-
do como competitivo.

5.4 DECISOES DE INVESTIMENTO

Os subitens 5.2, a p. 83, e 5.3, a p. 91, buscaram apresentar conceitos
tedricos e aplicacdes relacionados ao entendimento sistémico do fluxo de ca-
pitais no agribusiness, com fortes preocupagdes com respeito ao financiamen-
to dos agentes. Aqui, procuram-se discutir elementos relacionados ao “outro
lado da moeda”: as decisdes de investimento e também néo serdo discutidas
técnicas para embasar tais decisdes, mesmo porque intimeros livros-textos de
finangas apresentam tal discussdo em pormenores. Outrossim, o objetivo é
apresentar alguns mitos e interpretacdes erroneas de conceitos bésicos rela-
cionados a investimentos no agribusiness.

5.4.1  Agregacdo de Valor™

Poucos termos tém sido tdo discutidos — e tdo mal-entendidos — do
que “agregacdo” ou “adigdo de valor”. A idéia de um processo em que

14. Este item é fortemente baseado em Lazzarini e Machado Filho (1997).
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commodities sdo sucessivamente transformadas de modo a atender as exi-
géncias dos consumidores finais € o cerne do conceito de agribusiness. Nao
raro, diz-se que buscar produtos com maior valor agregado — mais elabo-
rados e préximos do consumidor final — é uma necessidade estratégica
para que as corporagdes agroindustriais adquiram maiores margens e so-
brevivam no mercado. Na verdade, tal tipo de andlise falha por nédo consi-
derar aspectos econdmicos e estratégicos ligados ao conceito de
agribusiness.

O primeiro aspecto, ja ha muito incorporado na literatura de finan-
cas, diz respeito ao fato de que investimentos devem ser delineados e
implementados para adicionar valor a empresa, o que néo significa ne-
cessariamente adicionar valor ao produto. O processo de adicdo de valor
ao produto tem custos ndo somente relacionados ao seu processamento
(quando a empresa decide verticalizar sua produgao), que muitas vezes
acabam sendo apenas “a ponta do iceberg”. Os principais custos acabam
sendo relacionados a entrada em mercados com padrdes de concorréncia
que podem ser radicalmente distintos, por vezes com a presenca de gran-
des empresas com marca e reputagéo ja estabelecidas, dominio sobre os
canais de distribuigdo e conhecimento sobre gostos e preferéncias dos
consumidores finais. O resultado pode ser um grande risco de insucesso
sob altos custos.

O segundo aspecto a ser considerado é que maiores precos — na mai-
oria das vezes o principal impeto para a verticalizacdo da empresa — ndo
implicam necessariamente maior rentabilidade, que é justamente o cami-
nho a ser buscado para adicionar valor a empresa. A conhecida férmula
“DuPont” demonstra que a rentabilidade da empresa (lucro/ativos) é
igual ao produto entre a margem (lucro/receitas) e o giro (receitas/ati-
vos).”” Ao verticalizar, normalmente a empresa sofre dois efeitos:

e maijor necessidade de investimentos, ndo apenas relacionados as
instalagoes industriais, mas também a promocéo de produtos, co-
nhecimento do novo mercado e desenvolvimento de capacitagdes
para lidar com o novo padrédo de concorréncia. Isto tende a redu-
zir a rentablidade, lembrando que novos investimentos aumen-
tam o valor dos ativos, que é o denominador no célculo da renta-
bilidade;

* uma possivel redugdo no giro, porque, ao se criar um produto
mais especifico, é de se esperar um mercado mais “estreito”, ou

15. Perceba que, ao multiplicar a margem pelo giro, o valor das “receitas” (denominador
no primeiro e numerador no segundo termo) pode ser cancelado, gerando lucro/ati-
vos (rentabilidade).
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seja, o volume de receitas, proporcionalmente aos ativos empre-
gados, tende a reduzir.

Assim, ainda que a verticalizagdo possa aumentar a margem a em-
presa, o resultado sobre a sua rentabilidade mostra-se indeterminado.

E comum afirmar-se, por exemplo, que produtores rurais devem ”fu-
gir das commodities”, tentando, de alguma forma, incorporar renda dos
estdgios “pos-porteira”. Sob esta perspectiva, muitos produtores (de leite,
café, carnes, etc.) verticalizam-se e passam a enfrentar uma nova realida-
de competitiva, com a presenca de grandes empresas em um ambiente de
negocios distinto. O resultado nem sempre é bem-sucedido pelos fatores
expostos anteriormente.

Assim sendo, a decisdo em verticalizar deve ser fortemente baseada
em aspectos estratégicos, buscando, antes de mais nada, eficiéncia. S6 as-
sim tornar-se-a possivel aumentar a rentabilidade do negécio e adicionar
valor a empresa. Alguns elementos para embasar esta anélise sdo apresen-
tados a seguir.

b.4.2 Investimentos Especificos

Um dos critérios para se definir o nivel 6timo de verticalizacido das
empresas estd relacionado ao nivel de especificidade dos ativos envolvi-
dos em um dado negdcio. Um ativo é dito especifico quando ele perde
valor ao ser direcionado a outros usos ou usudrios. Por exemplo, uma
agroindtistria que queira atender a um determinado segmento de merca-
do exigente por atributos de qualidade especificos deverd, em muitos ca-
s0s, suprir-se também de matérias-primas concebidas de forma especifica
a tal segmento.

Considere, por exemplo, uma empresa que decida explorar o merca-
do de horticolas produzidas sem defensivos agricolas e passe a contatar
produtores para possiveis fornecedores. Sem divida, serd dificil para esta
empresa mensurar adequadamente, e a baixo custo, se a matéria-prima
contém defensivos ou ndo, a menos que ela acompanhe o processo produ-
tivo do fornecedor. Também sera elevada a possibilidade de que os produ-
tores enviem, oportunamente, horticolas “ndo-ecolégicas”, as quais po-
dem ser produzidas a menor custo, alegando que estdo dentro das
especificacdes da empresa. Em outras palavras, os custos de informacéo e
transacdo podem ser excessivamente elevados se a empresa nio estabele-
cer mecanismos de controle sobre a transacdo. Desta forma, os conceitos
apresentados no subitem 5.2, a p. 83, ainda que relacionados a questdes de
financiamento, podem ser perfeitamente aplicados para questdes de in-
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vestimento, e serdo tdo ou mais criticos quanto maior a especificidade dos
ativos envolvidos.

Quanto mais especificos forem os ativos, e havendo a possibilidade
de agédo oportunista por parte dos agentes envolvidos na transacdo, maio-
res os custos de ma adaptagdo em transagOes regidas pelo mercado
(Williamson, 1991). Tornar-se-4 cada vez mais necessario estabelecer me-
canismos com maior nivel de controle, como € o caso de contratos, alian-
cas estratégicas ou, no limite, a integragdo vertical, ou seja, a fusdo de dois
ou mais estdgios verticais sucessivos em uma tinica firma. Este é justa-
mente o critério de eficiéncia para definir o nivel de verticalizagdo da em-
presa, ao invés do cliché de que “mais integragao, melhor”, implicito na
conotagdo errénea da “agregacdo de valor”, tal como discutido no item
anterior.

Esta questdo impacta decisdes de financiamento de duas formas. Pri-
meijro, havendo uma ligagéio mais forte entre empresas do agribusiness (por
exemplo, entre o setor agricola e agroindustrias processadoras), o processo
de financiamento naturalmente pode se dar como um resultado destas for-
mas contratuais de coordenacdo (Barry et al., 1992). Por exemplo, contratos
entre produtores avicolas e processadoras normalmente embutem o finan-
ciamento de parte dos fatores de produgdo empregados. As decisdes de in-
vestimento de um produtor influenciam a competitividade de uma dada
industria e vice-versa, especialmente se a dependéncia entre ambos for ele-
vada, isto é, na presenca de ativos especificos.

Segundo, investimentos especificos passam a demandar um maior
cuidado na formulagdo de como o projeto serd financiado, principal-
mente com respeito a participacado relativa de recursos préprios (patri-
monio) e de terceiros (dividas). Williamson (1988) levanta a hipétese de
que investimentos em ativos especificos exigem maior participagdo de
fontes de recursos que garantam maior controle sobre possiveis
realocagdes que precisem ser feitas, como € o caso dos recursos préprios.
Caso o projeto apresente insucesso e tenha sido financiado em grande
parte por dividas, os credores irdo demandar um retorno certo, de acor-
do com as cldusulas contratuais preestabelecidas. Porém, ativos especi-
ticos por defini¢do perdem valor quando direcionados a outros usos ou
usudrios e, portanto, irdo tornar mais custosa a resolugdo de tal questéo
financeira. Recursos préprios sdo mais “tolerantes” e se adaptam me-
lhor a tais disttrbios.

5.4.3  Diversificacdo

Um outro cliché comum quando o assunto é decisdes de investimen-
to € o seguinte: “nunca se deve colocar 0s ovos na mesma cesta”. A idéia
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implicita dentro desta afirmagéo € que os agentes econdmicos sdo contra-
rios ao risco e, portanto, tendem a diversificar seus investimentos em ati-
vos e/ou negécios distintos. Tais ativos e/ou negdcios devem ter correla-
¢do baixa ou preferencialmente até mesmo negativa, isto é, quando um
estd apresentando rentabilidade baixa o outro deve apresentar rentabili-
dade elevada, garantindo, pois, um nivel médio de retorno. Ao nivel do
investidor individual ou do acionista, esta idéia é perfeitamente aceitavel,
havendo diversas técnicas consagradas de selegdo de carteiras de investi-
mento, balanceando-se risco e retorno.

O problema ocorre quando tal conceito é transportado para o processo
decisério das empresas. A diversificagdo dos negdécios é uma saida natural
para reduzir o risco geral da empresa, porém, muitas vezes, se converte em
um processo estrategicamente falho. Primeiro, porque a diversificagdo na
maioria dos casos implica uma perda de especializa¢do da empresa em seu
negocio central, comumente denominado de core business. Segundo, porque
pode ser mais vantajoso para o acionista que ele diversifique, ao invés das
empresas das quais detém participa¢des. Por exemplo, uma determinada
empresa no setor de carnes pode se aventurar no negdcio de horticolas,
depois criar uma empresa no setor financeiro e adquirir outra do setor
metaltirgico. Sem dtvida, o risco global do negécio tende a se reduzir; po-
rém, ndo seria mais facil que o acionista tivesse composto uma carteira de
investimento com empresas especializadas em cada um desses negdcios?
Neste tltimo caso, o nivel de rentabilidade delas tenderia a ser maior, por
serem especializadas, o que tende a favorecer o acionista.

Ross et al. (1995) verificaram que a diversificagdo pode gerar ganhos
reais para o acionista em duas circunstancias:

¢ se reduzir seu risco sob menores custos de transagdo do que por
meio do ajuste na sua carteira de investimentos, o que é pouco pro-
vével, dado os baixos custos de transacéo nas bolsas de valores;

¢ searedugdo do risco da empresa com a diversificagdo aumentar a
sua capacidade de obtencdo de recursos financeiros, por reduzir o
seu risco de inadimpléncia.

No caso de produtores agricolas, o gerenciamento de riscos pode ser
feito de forma muito menos custosa e mais eficiente com o uso de préticas de
hedging com contratos futuros, a termo ou opgdes, do que por meio da diver-
sificagdo em varias atividades distintas, implicando perda de especializagdo.

5.5 CONCLUSOES

O presente capitulo procurou apresentar conceitos financeiros apli-
cados a gestdo de sistemas agroindustriais. Optou-se por omitir aspectos
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ja discutidos em livros-textos de financas, relacionados geralmente a deci-
sdes de investimento e financiamento, para focar mais especificamente
em como a eficiéncia do fluxo de capitais no agribusiness pode ser aumen-
tada, tendo como base um entendimento sistémico das inter-relactes en-
tre os agentes do sistema agroindustrial.

A taxa de juros recebida pelo emprestador e paga pelo tomador dife-
rem basicamente em fungdo de “fricgdes” existentes no fluxo de capitais,
notadamente os custos de informacao e transagdo. Embora grande parte
das atencdes seja normalmente direcionada a taxa de juros recebida por
investidores, trata-se de um aspecto relacionado ao equilibrio no mercado
de capitais, altamente dependente da politica governamental e de fatores
exégenos fora do controle dos agentes do agribusiness. Maior atengdo deve
ser direcionada, portanto, a reducédo das “fricgdes” ao fluxo de capitais.

Para tal, desenvolveu-se um modelo que enfatiza os custos pré-
contratuais e pés-contratuais (adaptacdo) do fluxo de capitais. O argu-
mento bésico desse capitulo é que existe a possibilidade de economias nos
custos de informacdo e transagdo se a andlise incorporar uma visédo
sistémica, isto é, se considerar os vérios agentes envolvidos no agribu-
siness e suas vantagens comparativas em adquirir informacdes, monitorar
os tomadores de crédito e gerar incentivos para a redugdo de inadim-
pléncia. A crescente importancia de industrias de insumos e processa-
dores no fornecimento de crédito a produtores agricolas e a importancia
de arranjos de “microcrédito”, associagbes e cooperativas de crédito
exemplificam tal questao.

No tocante as decisdes de investimento, tal abordagem também se
aplica, porque podem existir casos onde a dependéncia entre um ou mais
estagios em um dado sistema agroindustrial é elevada, mormente na
ocorréncia de investimentos em ativos especificos. Isto impulsiona o pa-
pel de agentes do sistema agroindustrial como auxiliadores no financia-
mento de certos setores com o0s quais transacionam, principalmente o
agricola, além de exigir uma cuidadosa andlise do balango entre recursos
proprios e de terceiros (dividas) no financiamento de ativos especificos.
Adicionalmente, a busca de eficiéncia no fluxo de capitais no agribusiness
demanda uma revisao de conceitos muitas vezes mal-entendidos, como é
o caso de estratégias de verticalizacdo (“adi¢do de valor ao produto”) e
diversificacao.

Por certo, esta visdo traz impactos e oferece subsidios ao delinea-
mento de politicas publicas por dois motivos:

e aponta a necessidade de um entendimento mais detalhado dos
arranjos financeiros alternativos nos sistemas agroindustriais e de
como sua eficiéncia pode ser aumentada pelo suprimento de bens
publicos e/ou coletivos;
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° passa a exigir que as inovagdes institucionais, normalmente sob
controle dos gestores de politica piblica, acompanhem e in-
centivem as inovagdes financeiras dos agentes privados do
agribusiness.

Sob esta 6dtica, 0 equacionamento do fluxo de capitais nos sistemas
agroindustriais, principalmente no tocante a minimizac¢ao de “fric¢des”,
torna-se um passo fundamental para aumentar a sua eficiéncia e contri-
buir para o crescimento econémico do pafs.

5.6 QUESTOES PARA DISCUSSAD

* Qual a origem das “fric¢des” no fluxo de capitais do agribusiness e
como elas podem ser categorizadas?

° Por que a existéncia de “fric¢des” no fluxo de capitais exige neces-
sariamente um entendimento sistémico de tal fluxo em um dado
sistema agroindustrial a fim de gerar ganhos de eficiéncia? Pense
de outra maneira: em um mundo sem tais “fric¢des”, qual seria o
papel dos agentes em um dado sistema agroindustrial em reduzir
custos no financiamento, por exemplo, do setor agricola? Inicie a
discussdo comparando a equagao (1), a p. 84, e a (2), a p. 90.

¢ Como a existéncia de ativos ou investimentos especificos afeta as
estratégias de financiamento no agribusiness?
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CariTuLo 6

Marketing no Agribusiness

Marcos Fava Neves'

Objetivos do Aprendizado: O objetivo desse capitulo é mostrar a utili-
dade do marketing para a competitividade das empresas e para a melhoria
da coordenacdo dos sistemas agroindustriais. Por ser um agente
facilitador e estimulador das transag¢des, o marketing pode ser visto como
um redutor dos custos para ocorrerem as transagdes, facilitando o proces-
so de trocas e dando maior velocidade de adaptacdo para os SAGs as mu-
dangas no ambiente. Uma das dreas mais importantes na administragédo
de empresas, o marketing esta colocado aqui para discutir alguns conceitos
basicos e como estes podem ser aplicados ao agribusiness, estimulando o
leitor a se aprofundar nos assuntos de interesse discutidos usando a bi-
bliografia sugerida.

Resumo: Marketing foi definido como “(...) um processo social e de gestédo
pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e querem através
da criacdo, oferta e troca de produtos e valores com outros.”? Ou seja, tra-
ta-se de um processo que visa satisfazer as necessidades das partes atra-
vés das trocas. Os sistemas agroindustriais sdo compostos de um grande

1. O autor agradece as inestiméveis contribui¢des do amigo Cldudio Pinheiro Machado
Filho.
2. Kotler, 1997, p. 9.
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ndmero de empresas envolvidas num fluxo de transa¢des por meio das
quais se ddo as trocas dos produtos e servigos até o consumidor final.

E usado para entender quais sio estas necessidades dos consumido-
res finais, intermedidrios (inddstrias, distribuidores), mediante um pro-
cesso de pesquisa, analisando o comportamento destes consumidores, o
mercado, facilitando observar quais segmentos de consumidores podem
ser satisfeitos, quais serdo alvo de atuacdo da empresa, que tipo de dife-
renciacdo pode ser oferecida, como gerar e adaptar produtos, marcas e
embalagens para satisfazer estas necessidades, as corretas estratégias de
precifica¢do para tais produtos, coloca-los a disposicdo dos consumidores
através de canais de distribui¢do e comunicar, via propaganda, publicida-
de e outras ferramentas.

Palavras-Chave: Marketing, canais de distribui¢do, comunicac¢des, plane-
jamento, consumidor.

6.1 INTRODUCAQ

Por que um sistema agroindustrial onde seus integrantes tém pen-
samento orientado para marketing apresenta um pensamento invertido
em relac¢do ao tradicional?

Segundo Webster Jr. (1998) e Kotler (1972), o marketing nos EUA, ori-
ginalmente, era visto como um brago da economia aplicada, para estudos
de canais de distribuicdo. Epocas de escassez de produtos, no pés-guerra,
e a dominante orientagdo para a produgdo, onde tudo o que se produzia
era avidamente demandado. Até a metade dos anos 50, foi considerado
como uma disciplina administrativa destinada a atividade de vendas. O
sucesso para as empresas era o volume de vendas, e o marketing deveria
vender o que elas produziam, convencer os consumidores que precisa-
vam de seus produtos. O foco central era nos produtos, e ndo em consumi-
dores, e os produtos eram tidos como dados.

J&d na década de 60, com o amadurecimento da economia americana,
muitas empresas ofertantes surgiram com intimeras ofertas e marcas. O
marketing passa a ser considerado uma disciplina aplicada da ciéncia
comportamental, preocupada em entender os sistemas entre comprado-
res e vendedores envolvidos nas transa¢des de produtos e servicos. Uma
nova orientacdo visando satisfazer plenamente um determinado grupo
de consumidores, oferecendo o que estes desejavam, de maneira melhor
que os concorrentes.

Enfim, uma inversdo do processo. Ao invés de se produzir o que se
sabia, num ambiente de pouca competicdo e depois deixar que o pessoal
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de vendas cuidasse de criar e estimular a demanda, estocando os canais de
distribuicdo e empurrando os produtos aos consumidores, as empresas,
através de pesquisas, passaram a perceber o que os consumidores esta-
vam demandando e a lancar produtos visando sua completa satisfagdo.
Este é o pensamento em rmarketing: um pensamento invertido.

O seus conceito central pode ser visto como a transacdo, que também
é a unidade analitica da economia dos custos de transacao. Esta é a troca
de valores (direitos de propriedade) entre duas partes, os quais ndo estao
limitados somente a produtos, servigos e recursos, mas também a tempo,
sentimentos e energia, entre outros. Marketing, entéo,

”(...) é relacionado a como as transac¢des sdo criadas, estimuladas,
facilitadas e valoradas.” (Kotler, 1972).

Os valores sdo oferecidos principalmente através da configuracio (é
o ato de “desenhar” o objeto — o produto), da valoragdo (estabelecendo
termos de troca para o objeto — o preco), da simbolizacdo (associacdo a
determinados significados através da propaganda) e finalmente através
da facilitagdo (alterando a acessibilidade do objeto — o ponto de venda).

O mercado-alvo das atividades de marketing é composto pelos con-
sumidores finais, consumidores industriais (em qualquer lugar do mun-
do), governos, fornecedores, empregados, agentes, competidores e ou-
tros. A organizacdo é vista como uma unidade de conversdo de recursos
de acionistas, diretores, funcionarios e fornecedores em produtos que vao
diretamente aos consumidores ou indiretamente através de agentes. O
governo, competidores e outros puiblicos assistem esta atividade com po-
der de sancionar ou restringir. Todos os publicos sdo alvos para o
marketing da organizacdo pelo impacto que trazem na eficiéncia desta
conversao de recursos.

6.2 A UTILIDADE DO MARKETING NA VISAO SISTEMICA DO
AGRIBUSINESS

Dentro de qualquer sistema agroindustrial, o ofertante envia ao rece-
bedor, através das transacdes (T), produtos, servigos e comunicagdes
(“avisar da disponibilidade do produto/servigo”), recebendo em troca re-
cursos e informagdes, basicamente. Esta é a troca fundamental do
marketing, e o seu papel é facilitar este processo de troca. Como ele facilita,
na visdo sistémica do agribusiness? Através dos itens que estéo listados na
Figura 1 a seguir.

Na seqiiéncia, esse capitulo tem o objetivo de introduzir tais assuntos
dentro de uma visdo sistémica, fornecendo os conceitos basicos, uma vez
que todos sdo complexos e temas de livros que os tratam individualmente.
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Figura1 Fluxo de Informagdes no Sistema Agroindustrial
Produtos + Servu;os
Comumcag:oes

Empresas Produgdo IndUstria de
Atacad Vare
de Insumos gropecuaria| Agroinddstria Alimentos acado arejo Consumidor

Informagoes

Pedidos + $

» FILOSOFIA DE ORIENTAGAQ TOTAL AO MERCADO E SATISFAGAO DE NECESSIDADES

« METODOLOGIA DE PESQUISA DE MERCADO (NECESSIDADES DOS ELOS SEGUINTES)

» SISTEMAS DE GERENCIAMENTO E ANALISE DE INFORMAGOES
Registros Internos; Inteligéncia de Marketing e Pesquisa de Marketing

» ANALISE DO COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR FINAL E DO COMPRADOR INDUSTRIAL

* METODOLOGIA PARA LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS OU SERVICOS NO MERCADO

» TECNICAS DE SEGMENTACAO DE MERCADOS CONSUMIDORES FINAIS OU INDUSTRIAIS
Variaveis Geométricas, Demograficas, Psicograficas e Comportamentais

« TECNICAS DE SELECAQ DE MERCADOS-ALVO OPORTUNIDADES DE DIFERENCIAGAO DE
PRODUTOS OU SERVICOS E POSICIONAMENTO
Atributos do Produto, dos Servigos, dos Recursos Humanos e da Imagem

» PROCESSO E ESTRATEGIAS DE PRECIFICAGAQ DE PRODUTOS

» ADMINISTRAGAO DE PRODUTOS, LINHAS DE PRODUTOS, MARCAS E EMBALAGENS

» METODOLOGIAS DE COMUNICAGAO NO SISTEMA
Atividades de Propaganda, Promogao de Vendas, Publicidade e Vendas Diretas

+ ANALISE E ESTRATEGIAS DE DISTRIBUICAO NO SISTEMA (ETAPAS INICIAIS DO SAG)
Canais de Distribui¢ao, Atacado e Varejo

« PROCESSO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE MARKETING NA VISAO SISTEMICA

6.2.1  As Informacdes no Sistema Agroindustrial

E papel do marketing ajudar no fluxo de informagdes, no sistema
agroindustrial, bem como auxiliar a empresa a monitorar o macroam-
biente onde opera. No novo ambiente, as empresas expandem suas fron-
teiras, necessitando de rapidas informacgdes, além de lidarem com um
grande volume delas, necessitando organiza-las. Reduzindo desperdicios
e custos de obtengdo de informacdes, reduz-se custos de transacio nos
sistemas agroindustriais. Como organizar o processo dentro da empresa?

O estabelecimento de um sistema de informagdes que seja rdpido e as
traga na forma mais adequada de utilizagdo é uma vantagem. Kotler (1997)
definiu sistema de informagdes como pessoas, equipamentos e procedi-
mentos para coletar, selecionar, analisar, avaliar e distribuir a informagao
necesséria em tempo e na forma apropriada para o tomador de decisdes.

112



MARKETING NO AGRIBUSINESS

Este sistema é composto de trés componentes principais:

* O sistema de registros internos: relatérios, pedidos, dados de

vendas, de estoques e outros documentos internos.

O sistema de inteligéncia de marketing, composto pelos proce-
dimentos ndo-estruturados que a gestdo usa para obter infor-
mages no dia-a-dia, tais como: leituras, conversas informais com
consumidores, a prética de consumir, conversar com distribui-
dores e outros.

A pesquisa de marketing, que Malhotra (1996) a definiu como a
identificagdo, coleta, andlise e disseminagdo sistemaética e objetiva
de informag6es, com o propésito de melhorar o processo de deci-
sdo relacionado a identificagdo e solucdo de problemas e oportu-

nidades em marketing.

Box 1 Quais os Tipos de Pesquisas de Marketing que Podem ser Feitos nos Sistemas

Agroindustriais?

Todas as empresas devem saber quais s8o as necessidades dos elos seguintes
no sistemas agroindustriais. Para isto precisam escuté-los.

Uma empresa como a Zeneca pode desejar saber como é o comportamento do
comprador rural, em termos de preferéncias, atitudes, satisfagao, conhecimento
dos produtos (fitossanitarios) e outros. Como se da seu processo de decisdo de
compra, e qual o papel da revenda, ou do agrénomo neste?

O Rabobank pode querer saber caracteristicas e tendéncias do mercado onde
opera a empresa, ou no mercado onde a empresa deseja entrar.

A Sadia, por exemplo, pode comprar pesquisas de participagdo de mercado
(market share), feitas pela Nielsen.

A Sanavita, por exemplo, pode realizar pesquisas de desenvolvimento e teste
de produtcs, de novos produtos e até modificagdes de produtos, com base no
retorno dado pelos consumidores.

A Boehringer, por exemplo, pode realizar andlises competitivas de pregos e es-
tudos de produtos concorrentes.

A Vallée, por exemplo, pode realizar estudos para geragdo de marcas para seus
produtos veterindrios e estudos de embalagens para os produtos.

A Monsanto, por exemplo, pode desejar realizar estudos de necessidades e de
desempenho dos canais de distribuigdo, da cobertura de canais de distribuigéo,
entre outras.

Como fazer uma pesquisa de marketing?

Esta pesquisa, baseada em Malhotra (1996, p. 21), € composta das
seguintes etapas:
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Etapa 1 — Defini¢des do Problema e dos Objetivos da Pesquisa: Para
definir o problema, deve-se levar em consideragao o propésito do estudo,
a informac@o relevante necessaria e como sera usada no processo de deci-
sdo. Envolve discutir com decisores da empresa, entrevistas com experts e
outros. A adequada defini¢do do problema é fundamental para a execugao
das outras etapas da pesquisa. Por exemplo, a Crystalsev, grupo formado
através da unido de sete usinas de agticar e dlcool da regido de Ribeirdo
Preto, pode querer melhorar a relagdo com seus clientes compradores de
agucar e ter como objetivo nesta pesquisa saber como fazé-lo.

Etapa 2 — Desenvolvimento do Plano de Pesquisa: Envolve a formula-
¢do do ferramental tedrico, preparar modelos andliticos, perguntas e hi-
poteses de pesquisa e identificacdo de caracteristicas ou fatores que in-
fluenciam o desenho da pesquisa. Detalha os procedimentos necessarios
para a sua realizacdo, tais como: a fonte de dados (primérios, levantados
diretamente pelo pesquisador, ou secundérios, ja existentes), a forma de
coleta de dados, os instrumentos de pesquisa (questiondrios, roteiros,
instrumentos mecénicos), o plano de amostragem (unidade de amostra,
tamanho e procedimentos) e os métodos de contato (correio, telefone,
pessoal). No caso da Crystalsev, poderiam ser feitas diversas perguntas
para levantamento de dados primdrios, com uma amostra tirada da in-
dustria de alimentos em geral, através de uma visita de pesquisadores
contratados, onde um questiondrio com aspectos para melhoria da rela-
¢do seria aplicado.

Etapa 3 —Coleta de Informag¢des: Normalmente é a etapa mais cara e mais
susceptivel a erros. E a execugdo “no campo” do item 2. No exemplo dado,
seriam as visitas que estariam sendo feitas aos clientes para fazer as entre-
vistas.

Etapa 4 — Andlise das Informacges: Retirar as informacées pertinentes
dos dados coletados, tabulagdo dos mesmos, desenvolvimento de andli-
ses estatisticas e modelos de decisdo, ou seja, tabular as respostas dadas
pelos compradores industriais de agticar, tais como: Coca-Cola, Nestlé,
Garoto, Kibon e ver como podem ser titeis a empresa.

Etapa 5 — Apresentagdo dos Resultados: E a dltima, também muito im-
portante, pois a administracdo deve receber o que for efetivamente ttil
para a solugdo do problema, ou tomada de decisédo, e ndo um calhamaco
de papéis, relatérios e outros.

Uma boa pesquisa apresenta criatividade, uso do método cientifico e
de todas as ferramentas possiveis isoladamente ou em conjunto, conside-
ra o valor de informacéo e o custo da busca, e deve ser ética.

Gerenciar adequadamente as informacdes e transferi-las rapidamen-
te no sistema agroindustrial ¢ fator de competitividade. Com o advento
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do cddigo de barras e da troca eletrénica de informagoes, hoje uma indds-
tria de alimentos consegue saber em tempo real suas vendas em determi-
nada loja varejista, possibilitando mapear/segmentar o consumidor, ges-
tdo conjunta de estoques, redugdo do papelorio e outras vantagens. Este
modelo vem sendo chamado de efficient consumer response (resposta efi-
ciente ao consumidor), muito parecido ao que se deseja para sistemas
agroindustriais bem coordenados. Este processo ja apresenta desenvolvi-
~mento grande entre industrias de alimentos e bebidas, atacadistas e vare-
jistas. E um desafio ainda & integragdo maior com a agroindtstria, com a
produgdo rural e com o setor de insumos e seus canais de distribuigao.

6.2.2  Entendendo para quem se vende — A Analise do Comportamento
do Consumidor Final e do Consumidor Industrial {Intermediario)

— 0 Consumidor Final: Ultima Etapa dos Sistemas Agroindustriais

Os consumidores sdo variados e o seu comportamento de compra
também, cujo estudo é fundamental para satisfazer suas necessidades:
como estes compram, usam e disponibilizam os produtos. Destacam-se
quatro categorias de fatores que moldam seu comportamento: culturais,
sociais, pessoais e psicolégicos (Kotler 1997).

Dentre os fatores culturais, destacam-se a cultura do consumidor, os
valores (individualismo, sucesso pessoal, eficiéncia e companheirismo,
entre outros) a que sdo submetidos pela sociedade onde vivem (moldan-
do seu comportamento), a subcultura, ou seja, menores grupos que com-
poem a cultura geral (nacionalidades, grupos raciais) e as classes sociais
as quais as pessoas pertencem, pois tendem a se comportar como o padrédo
daquela classe, seja em vestudrio, alimentagdo, automoveis, moradias,
preferéncias de midia, viagens e outros.

Os fatores sociais sdo os grupos de referéncia que possuem influéncia
sobre o consumidor, tais como: a familia (muito influenciadora), amigos,
associagdes esportivas, culturais, religiosas, profissionais e outras.

Os fatores pessoais mais importantes sdo a idade e o ciclo de vida
da familia (casais com bebé recém-nascido e outras categorias), a profis-
sdo (ocupagdo), circunstancias econémicas (renda mensal) e o estilo de
vida (jovem, esportista, otimista, yuppies e outros).

Os fatores psicolédgicos mais importantes sdo: a motivagédo, a per-
cepcdo, o processo de aprendizado, crengas e atitudes. Todos estes fato-
res sdo interessantes para se estudar o consumidor.

Um outro ponto importante é analisar seu processo de decisdo de
compra, para entender e dar subsidios & atuagdo da empresa visando in-
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fluenciar neste. Normalmente, tem-se o iniciador da idéia de compra do
produto ou do servico, o influenciador, o decisor, o comprador e o usua-
rio. Em muitas compras, pode ser que sejam pessoas diferentes que esta-
rdo atuando em cada uma destas agdes. O processo em si pode ser resumi-
do em cinco etapas, descritas no Box 2 a seguir.

Box 2 O Processo de Decisao de Compra.

» Reconhecimento do problema—E o principio de todo o processo. O consumi-
dor percebe que esta desejando satisfazer determinada necessidade, por um
sinal interno (fome, sede), ou por um estimulo externo (cheiro, propaganda,
outdoor). Por exemplo, ver uma propaganda de suco de laranja na TV e querer
tomar.

¢ Processo de busca de informagdes — Segunda etapa, o consumidor pesquisa
mais informagbes sobre o produto, através de fontes pessoais, comerciais, publi-
cas, experimentais (testes de dire¢ao na compra de carro, por exemplo), principal-
mente para compras de maior envolvimento (produtos mais caros e complexos).

¢ Avaliagao das alternativas — Uma vez listadas algumas alternativas, os consu-
midores procuram seleciona-las de acordo com critérios que valorizam, tais
como: desempenho, economia, sabor, cor, modelo, seguranca, limpeza e ou-
tros. E sempre interessante para as empresas saberem quais critérios s&o usa-
dos e quais fatores sdo valorizados pelos consumidores, visando interferir nes-
tes, por meio das comunicagoes.

» Decisdo de compra — Antes ainda da compra, fatores imprevistos podem ocor-
rer modificando a decisao (perda do emprego, por exemplo), bem como atitudes
e comentarios dos grupos de influéncia. Sao agora tomadas decisdes de onde
comprar, como pagar e quando comprar.

« Comportamento pés-compra — E a Ultima etapa, onde os consumidores toma-
rao atitudes em relagéo ao produto, indo desde a extrema satisfagéo e boca a
boca positivo até tomar atitudes judiciais contra a empresa, num outro extremo.

— 0 Comportamento do Consumidor Industrial (Intermediario nos SAGs)

O consumidor industrial {indtstrias, cooperativas, distribuidores,
governo, organizacdes) difere do consumidor final dos sistemas agroin-
dustriais principalmente por ser composto de um ntiimero menor de com-
pradores, normalmente de maior tamanho e mais concentrados geo-
graficamente, onde os relacionamentos sdo mais proximos, as compras
sdo profissionalizadas e normalmente com demanda derivada do con-
sumo final.

Os agentes envolvidos na compra sdo também os iniciadores, 0s usué-
rios, os influenciadores, decisores, aprovadores e compradores. Os fatores
que mais influenciam este tipo de compra séo:
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» os fatores ambientais (nivel de demanda da inddistria, situacdo
econdmica, mudanga tecnolégica, regulamentagdes e responsabi-
lidades sociais);

* osfatores organizacionais, com destaque para os objetivos, as po-
liticas e os procedimentos internos de compra e a estrutura
organizacional;

* os fatores interpessoais, tais como: interesses, autoridade, simpa-
tia e persuasao;

e os fatores individuais, com destaque para idade, renda, educa-
cdo, personalidade, atitudes com relacéo a riscos e outros.

O processo de decisdo de compra industrial (por exemplo, a Sadia
comprando frangos, ou o Martins — atacadista/distribuidor, comprando
produtos da Itambé para distribuir) dentro dos SAGs difere um pouco do
processo de decisdo de compra do consumidor final, uma vez que os pro-
dutos ndo sdo comprados para consumo pessoal. As fases sdo resumidas
em reconhecimento do problema, descricdo mais detalhada da necessida-
de e especificagdo dos produtos, a busca de fornecedores, a solicitagao de
propostas, a selecdo de fornecedores, a especificagdo de uma rotina de
compras e entregas e a revisdo periédica do desempenho. Este processo é
0 que mais ocorre no estabelecimento de contratos entre os agentes dos
sistemas agroindustriais. Daif a importancia de conhecé-lo para poder
sempre estar melhorando e reduzindo os custos de transagao.

6.2.3  Olhando para Frente no Sistema e ldentificando Segmentos,
Selecionando Mercados-Alvo, Diferenciando a Oferta e Outras
Estratégias

O processo de segmentacdo de mercados parte da premissa que as
empresas nos sistemas agroindustriais expostas a competigdo global ndo
conseguem atingir de maneira eficiente todo o mercado, composto de
consumidores diferentes entre si em relagdo a preferéncias, motivos para
compra, gostos, razdes e outras caracteristicas. Entdo, focam em segmen-
tos do mercado, menores e mais homogéneos, de consumidores finais ou
industriais (etapas intermediarias nos SAGs), com necessidades e/ou res-
postas a ofertas de marketing semelhantes. Nichos sdo grupos ainda meno-
res dentro dos segmentos de mercado identificados, atraindo um ntimero
de competidores bem menor.

A segmentacdo facilita o entendimento do mercado, estudos de
posicionamento, forma como consumidores pensam, identificam,
posicionam o produto em suas mentes, introducdo de novos produtos,
auxilio as decisdes de prego, d& mais eficdcia ao processo de comunica-
coes, facilita entender o processo de decisdo de compra e facilita decisdes
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de distribuicdo. A tecnologia possibilita o processo, permitindo varia¢des
em produtos e comunicagdes para uma quase “individualiza¢do em mas-
sa”. Como dizia dr. Ney Bittencourt de Aratjo (ex-presidente da Agro-
ceres e criador da Associagdo Brasileira de Agribusiness — Abag):

“Estamos voltando aos tempos dos alfaiates, sé que agora
em grande escala.”

Para que o processo seja eficaz, os segmentos devem ser passiveis de
mensuragdo, ter tamanhos suficientes para que compensem a execugéo de
uma agdo mais focada da empresa, se comportar efetivamente de maneira
semelhante e ser possivel a empresa atingi-los.

E como estes individuos (ou empresas) sao agrupados?

O agrupamento se da através das bases para segmentagdo de merca-
dos, tiradas das caracteristicas geograficas, demograficas, psicograficas e
comportamentais dos individuos (Kotler, 1997).

e Caracteristicas geograficas: regido, tamanho do municipio, con-
centragdo da populagdo, clima da regido segmentada e outras.

e Caracteristicas demograficas: idade, sexo, crescimento popula-
cional, tamanho da familia, ciclo de vida da familia, ocupagao,
renda, escolaridade, religido e raga (variagdes étnicas).

e Caracteristicas psicograficas: classe social, estilo de vida e perso-
nalidade.

e Caracteristicas comportamentais: (com base no seu conhecimentoe
atitude com relagado ao produto) ocasido de uso do produto, benefici-
os procurados, condic¢do do usudrio (se jd usou, se ndo conhece, entre
outras), taxa de uso (usa pouco até usa muito) e grau de lealdade.

Algumas destas caracteristicas sdo agrupadas para evidenciar um seg-
mento de mercado onde compense a empresa tomar atitudes direcionadas
aele. Como exemplo, toma-se o caso de uma grande empresa de defensivos
agricolas, como a Zeneca, e que deseja ter uma agdo de vendas diretas para
um segmento caracterizado por produtores da regido Centro-Oeste, gran-
des e com elevada renda, escolaridade, profissionalizados, da cultura de
soja, que ja conhegam os produtos que sejam leais a empresa e que sejam
interessados em novidades. Este seria o perfil do segmento. A Arby’s (fast-
food), por exemplo, deseja abrir lojas em cidades com mais de 300 mil habi-
tantes, destinadas a um publico jovem, ou familias com criangas, com estilo
de vida pratico, e que busquem os beneficios de conveniéncia e rapidez.

Na verdade, ao caracterizar estes grupos (perfil), as empresas usa-
ram algumas das varidveis de segmentagdo acima listadas. Uma vez feito
0 processo, a empresa entdo selecionou um mercado-alvo e vai tentar dife-
renciar a oferta, posicionando-a como atrativa para esse mercado. A se-
qliéncia é a seguinte:
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MERCADOS:

1 [dentificar as
variaveis de
segmentacgéo e
segmentar o
mercado

2 Desenvolver o perfil
dos segmentos

-

SELEGAO DE

MERCADOS-ALVO:

3 Avaliara
atratividade de cada
segmento

4. Selecionar os
segmentos-alvo
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DIFERENCIAGAO E
POSICIONAMENTO
DA OFERTA:

5 Verificar
possibilidades de
diferenciagao

6 Comunicar o
mercado visando
posicionar o produto

resultantes J
\

Fonte: Adaptado a partir de Kotler, 1997, p. 249.

No caso de mercados industriais, o processo é o mesmo, porém as
varidveis utilizadas sdo um pouco diferentes. Segundo Bonoma & Shapiro
(1983), em Kotler (1997) as seguintes variaveis foram utilizadas:

° Varidveis demograficas: tipo de industria (conjunto de empresas
que opera em determinado mercado) a ser servida, tamanho das
empresas dentro das indtistrias e localizagdo geogréafica.

e Variaveis operacionais: tecnologia utilizada, grau de uso (usuda-
rio ou ndo) e capacidade financeira do comprador.

° Variaveis de abordagens de compra: forma como se dd a opera-
¢do de compra nas empresas compradoras, estrutura interna de
poder nestas, natureza do relacionamento existente, politicas e
critérios de compra (qualidade, prego e entrega, entre outras).

e Variaveis ligadas a fatores situacionais: pedidos de urgéncia, pe-
didos para aplicacdes especificas e tamanhos de pedidos.

* Variaveis ligadas a caracteristicas pessoais: similaridade entre
comprador e vendedor, atitudes perante risco e lealdade.

A Crystalsev, que vende agticar para diversos tipos de compradores
industriais, pode visualizar segmentos para agdes diferenciadas, como o
composto pelas grandes industrias de refrigerantes e bebidas de primeira
linha, de determinada regido e que possuam estrutura de compra seme-
lhante, ou empresas de bolachas e doces e decidir-se por vendas diretas
em alguns segmentos, servicos diferenciais de atendimento e entrega a
outros e optar por usar representantes em outros segmentos.

— A Diferenciacéo de Produtos e Servicos

Determinados os segmentos, o objetivo passa a ser o desenvolvimen-
to de estratégias visando tornar sua oferta percebida como distinta da de
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seuls concorrentes, ou seja, aumentar a sua especificidade. Este é o concei-
to de diferencia¢ao de produtos e servigos. A diferenciacdio € uma estraté-
gia mercadolégica que pode ser atingida através de:

e atributos do produto, como: aparéncia visual, origem, sanidade,
qualidade, sabor, teor de ingredientes, desempenho, durabilidade
e estilo;

* servigos oferecidos, como: freqiiéncia de entrega (permitindo re-
gularidade e diminuicdo de estoques), ou formato de entrega
(produto ja limpo, pronto para exposicao em gondola, para
processamento ou para uso especifico do cliente), instalag&o, trei-
namento do consumidor e servicos de manutencéo;

* atendimento e relacdo préxima com o cliente industrial, compe-
téncia, educacdo, credibilidade e reputagéo;

* marca, que simboliza a imagem da empresa no mercado.

Vale tentar estabelecer uma estratégia de diferenciacdo quando se ofe-
rece um beneficio altamente valorizado para um nimero suficiente de com-
pradores, este ndo é oferecido pelos concorrentes nem facilmente copidvel;
a diferenca é superior a outras maneiras de obter o mesmo beneficio, é co-
municavel e visivel, é rentdvel introduzi-la (analise valor x custo) e o com-
prador dispde de recursos financeiros para pagar pela diferenga.

Ou seja, desenhar um conjunto de diferencas significativas para dis-
tinguir as ofertas da empresa das dos concorrentes, para posicionar a ofer-
ta da empresa nas mentes dos consumidores. Este é conceito de
posicionamento trazido por Ries & Trout (1982). Entdo, uma empresa no
SAG pode se posicionar como o fornecedor de qualidade, o mais tradicio-
nal, o que entrega mais rapido, entre outros.

Os autores colocam dicas interessantes para facilitar este posiciona-
mento quando a empresa estd se comunicando com o mercado (propa-
ganda). As quatro principais sdo:

* aestratégia de fortalecimento de posi¢do (ex.: assumir a 22 posi-
¢do e divulgar, usada pelo SBT, pela Lousano e outras empresas,
quando é impossivel atingir o niimero 01 - pelo menos diferencia
dos demais do mercado);

* aestratégia de busca de posi¢do ndo ocupada em algum atributo
(o mais rapido, o mais pontual, a nimero 1), uma vez que as pes-
soas tendem sempre a lembrar do nimero 1;

* aestratégia dereposicionamento do concorrente, visando mudar
o concorrente de posicdo e desestabilizar a confianga (comuni-
cacdo da TAM comparando seu programa de milhagem ao do
concorrente);

120



MARKETING NO AGRIBUSINESS

* aestratégia de “clube exclusivo”, para empresas que nao tém como
atingir o nimero 1, mas se posicionam entre “uma das trés gran-
des”, ou “uma das oito grandes”. “Estamos entre as dez maiores
empresas de determinado mercado” soa mais imponente do que
dizer “somos a nona empresa”.

O Varanda Grill é um exemplo interessante, pois no concorrido ne-
gocio de restaurantes de carnes em Sao Paulo, percebeu que existiria espa-
¢o para diferenciacdo e nasceu com o propdsito de oferecer algo a mais
para um segmento de consumidores, através de atributos do produto (car-
nes diferenciadas buscadas de fornecedores qualificados com o aval de
seus proprietarios, que sdo especialistas), e um servigo e atendimento per-
sonalizado, que fizeram com que este ja tivesse se posicionado entre os
cinco principais restaurantes de carnes de Sdo Paulo, em menos de trés
anos de funcionamento.

Vale dizer que para estabelecer estas estratégias, sempre é necessdrio
primeiramente pesquisar o mercado, para poder encontrar os segmentos
existentes em termos de atributos valorizados, servigos que podem ser
oferecidos e outros. f um processo de melhoria continua dentro dos siste-
mas agroindustriais. Sempre ha espago para melhorar e diferenciar, por
mais simples que sejam as agdes.

6.2.4  Gerando e Adaptando Produtos, Servicos, Marcas e Embalagens

Produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para sua apreci-
agao, aquisi¢do, uso ou consumo, para satisfazer um desejo ou necessida-
de, ou seja, um produto ndo é somente o café, ou o suco, ou a cana. S&o
considerados os produtos fisicos (automéveis, torradeiras, calgados, san-
duiches, laranja, cana, café, acgticar), os servicos (cortes de cabelo,
consultoria, funilaria), as pessoas (candidatos politicos, artistas, jogado-
res), os locais (Cancun, Salvador, Natal), organiza¢des (Ac¢do da Cidada-
nia contra a Fome, Cruz Vermelha, ONU, Igrejas), idéias (dirigir cautelo-
samente, usar cinto de seguranga, prevengao contra doengas), entre ou-
tros. Podem ser durdveis ou ndo, tangiveis ou ndo (Kotler, 1997).

O produto surge com o principal objetivo: satisfazer as necessidades
nos seres humanos, as quais existem e sdo inerentes aos individuos (ne-
cessidade de alimentagdo, ingestdo de liquidos, protecdo, auto-estima, de
fazer o bem, etc.). O marketing tenta transformar necessidades em desejos.
Por exemplo, estar com sede (necessidade) e desejar um suco de laranja.

Ha outras maneiras de satisfazer a necessidade, tais como: beber
agua, refrigerante, cerveja, mas o desejo é pelo suco, e este desejo foi criado
através do langamento de um produto que agradou os consumidores, que
ficaram sabendo de sua existéncia (comunicagdes) que estd no ponto de
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venda (distribuicdo), a um preco aceitavel. Este é o trabalho do marketing
dentro dos sistemas agroindustriais, transformar necessidade em desejo.

O caminho seguinte é ter demanda para satisfazer o desejo da forma
escolhida. Fazem parte da demanda em marketing apenas as pessoas que
podem adquirir tal produto ou servigo. Apenas para exemplificar, as
pessoas tém necessidade de transporte, podem desejar satisfazé-la atra-
vés de uma Ferrari, porém muito poucos fazem parte desta demanda.

Uma vez que empresas normalmente tém mais de um produto, as and-
lises de linhas de produtos, como: vendas e lucros, amplitude da linha, de-
cisdes de extensdo ou redugdo de linhas de produtos sdo sempre realizadas.
Um empresa como a Sadia, por exemplo, tem diversas linhas de produtos,
inclusive a de marinados, também composta de diversos produtos.

Um conceito interessante € a andlise do ciclo de vida dos produtos.
Normalmente, eles sdo langados, apresentam um periodo de crescimento,
posteriormente a maturidade, para entrarem na fase chamada de declinio
(Day, 1975, em Enis & Cox, 1991). Os ciclos de vida variam bastante con-
forme os produtos, sendo que alguns estdo ha décadas no mercado, tal
como a Coca-Cola; ha produtos que fracassam ja no lancamento e nem
chegam a atingir todas as etapas.

Ou seja, existe uma reformulagdo da estratégia de marketing durante a
vida, os produtos normalmente tém vida limitada, as vendas passam por
estdgios distintos, 0s lucros crescem e diminuem nestes diferentes estdgios.
O exemplo do ciclo de vida dos carros € interessante para se entender o
processo. Ha carros cujo ciclo de vida foi maior que 20 anos, tal como o
Opala, e hé os que duraram menos de cinco anos, como o Apollo e o Logus.

- Lancando Novos Produtos e Servicoes

Novos produtos sdo fundamentais para o sucesso de longo prazo de
uma empresa. A capacidade de inovacéo é fator de diferenciacdo junto aos
consumidores. A importancia do marketing no langamento de novos pro-
dutos e servigos é grande, primeiramente por saber o que os consumido-
res estdo desejando e depois para que os produtos ja nascam com grande
chance de sucesso.

Existem diversas metodologias para o desenvolvimento de novos
produtos no agribusiness. No modelo proposto por Kotler (1997, p. 312),
oito etapas sdo necessarias, destacando-se a geracdo de idéias (1), a tria-
gem de idéias (2), a elaboracdo mais aprofundada da idéia selecionada (3),
o desenvolvimento da estratégia de marketing (4), a analise comercial (5), o
desenvolvimento do protétipo e do produto (6), o teste de mercado (7) e a
comercializagdo (8). Cada uma destas etapas tem diversas a¢des para se-
rem feitas, visando sempre ter maior chance de sucesso no langamento de
novos produtos.
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— Estratégias de Marcas e Embalagens

Marca é um nome, uma designagdo, um sinal, simbolo ou combina-
¢do com o propoésito de identificar bens ou servigos de um vendedor e de
diferencia-los dos concorrentes; ela passa informagdes, atributos, ima-
gem, beneficios e valores aos consumidores. Devido a esta fung¢édo, a mar-
ca tem valor, e é medida pela sua aceitagdo, consciéncia e lealdade das
pessoas com relagdo a ela (indices de lembranca). As mais valorizadas no
mundo em pesquisa realizada em 1994 foram a Coca-Cola (US$ 36 bi-
Ihdes), Marlboro, Nescafé, Kodak, Microsoft, Budweiser, Kellog’s,
Motorola, Gillette e Bacardi.

As fungdes das marcas sdo: identificar o produto ou servigo, facilitar
o processo de contabilidade, fornecer uma prote¢do legal, garantir lealda-
de e lucratividade, segmentagdo e fortalecer a imagem da corporacéo.
Posicionar uma marca com sucesso no mercado é um dos principais desa-
fios do marketing. O preco deste processo muitas vezes é conhecido, fican-
do, dependendo do mercado, na casa dos milhdes de US$ (para o mercado
americano, segundo Kotler, 1997, este valor é de US$ 50 a 100 milhdes).

As principais decisdes relativas a marca que as empresas tém refe-
rem-se ao seu desenvolvimento, as decisdes de nome (marca/nome indi-
vidual para cada produto ou marca global para todos os produtos da em-
presa (Parmalat), marcas por familias de produtos, combinadas com o
nome da empresa e do produto (Kelloggs Corn Flakes), marcas préprias
dos varejistas (usando o nome da rede, tal como o Carrefour ou néo -
Great Value, da Wal-Mart), todas tém vantagens e desvantagens que de-
vem ser pensadas antes de tomada a estratégia.

As qualidades desejdveis nos nomes escolhidos para as marcas sdo:
sugerir beneficios e qualidades (ex.: Limpol, Delicia, Duracell, Sadia,
Sanavita, Cometa, Rapido Ribeirdo Preto, Preserv, Sempre-Livre), ser de fa-
cil pronuncia (Omo, Bic, Durex), inconfundivel e sem outros significados.

E uma grande alternativa as empresas do agribusiness fornecerem
produtos genéricos para serem vendidos através das marcas proprias dos
varejistas e atacadistas {caso da marca Mait4, da empresa Martins, de
Uberlandia, Coselli, em Ribeirdo Preto, e outras). Acredita-se que no Bra-
sil a parcela de produtos alimenticios com marcas proprias ndo ultrapasse
10% das vendas totais, ao passo que em paises como a Suiga e a Alemanha,
este namero gira em torno de 30% e na Inglaterra cerca de 50%. Ha indici-
os de que quanto maior a concentracdo do setor varejista, maior a partici-
pacdo de marcas préoprias (Machado Filho et al., 1996). Existem casos,
como o do varejista inglés Marks & Spencer, que vendem praticamente
100% dos produtos com marcas préprias.

Um outro aspecto importante no tema produto é a embalagem, que
se caracteriza por ser um recipiente ou envoltério para um produto. Al-
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guns produtos, como perfume, chegam a ter trés embalagens: o plastico, a
caixa de papeldo e o vidro. Cada qual com sua fungéo.

E cada vez mais uma ferramenta de marketing, devido ao servico
prestado por esta. A embalagem atrativa é um mini-outdoor do produto,
que disputa, na gdndola, a atengdo do consumidor com intdimeros outros.
Portanto, a embalagem deve ajudar a vender. Ela presta servi¢o ao consu-
midor, que, muitas vezes, estd disposto a pagar mais para té-los. O caso de
produtos de conveniéncia ilustra bem o papel destas (puré de batata pron-
to da Nutrimental, tutu de feijao da Arisco e arroz pronto da Josapar, entre
outros).

A empresa deve ser inovadora em embalagens, pois passa essa imagem
para o mercado. O caso da Skol é um exemplo interessante: foi a primeira
cerveja brasileira em lata de aluminio, de 500 ml, e com abertura ovalada.

Desenvolvimento e lancamento de novas embalagens sdo um grande
desafio; e é necessario, primeiramente, ter em mente a fun¢do que se deseja
da embalagem para o produto, os materiais que serdo usados, o formato, a
cor, testes com consumidores, para ver a aprovagdo, com distribuidores,
para também avaliar aprovacdo e possibilidades de manuseio e resisténcia.
A andlise de embalagem néo € s6 para o consumidor final. Grandes ganhos
para o SAG podem ser feitos através de novas embalagens, como os obser-
vados para o transporte de acticar, suco de laranja e outros.

Também é necessario observar a questdo da rotulagem e normas, que
variam conforme os paises, além de duas crescentes preocupagdes: a
questdo da rastreabilidade do produto, uma vez que consumidores dese-
jam cada vez mais informagdes na embalagem sobre os SAGs que os pro-
duziram, e também com o retorno das mesmas (reciclagem). Vale dizer
que na Holanda as residéncias tém lixos diferenciados para produtos or-
ganicos e embalagens, vidros sdo levados de volta para recipientes em
frente aos supermercados, da mesma forma que téxteis e outros produtos
tém os seus canais de retorno.

6.2.5  Comunicando a Oferta da Empresa no Sistema Agroindustrial

AFigural,ap. 112, apresenta o fluxo de comunica¢des nos sistemas
agroindustriais. Fornecedores comunicam-se com compradores e vice-
versa e os consumidores no final do SAG recebem um sem-ntimero de
mensagens sobre produtos e servicos. Quase todos eles acham que
marketing é sindbnimo de propaganda e vendas; mas, como pode ser perce-
bido até aqui, esta € uma visdo muito simplificada do verdadeiro papel do
marketing no sistema agroindustrial. Comunicagdo é um deles. Este assun-
to é de tdo grande importancia que tem um outro capitulo integral nesse
livro, onde sdo trazidas novas idéias e exemplos da comunicagdo no
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agribusiness. Nessa parte sera dada énfase ao processo de planejamento de
comunicagdes, ou seja, ndo basta pesquisar o consumidor (final ou indus-
trial), langar produtos e servigos, precifica-los e colocd-los no ponto de
venda. E preciso comunicar o mercado consumidor que o produto est4
disponivel.

O processo de comunicagido é composto de um emissor e um recebe-
dor de uma mensagem que é codificada pelo primeiro e decodificada pelo
segundo. O papel do emissor é transferir a mensagem no receptor, porém,
0 processo ndo € simples, pois estima-se que as pessoas recebem cerca de
1600 mensagens comerciais por dia, na qual apenas 80 sdo consciente-
mente notadas e cerca de 12 provocam alguma reacdo (Kotler, 1997). Isso
significa que os consumidores selecionam o que querem ver, distorcem no
sentido do que querem escutar da mensagem e guardam uma parte muito
pequena do que véem.

O processo de comunicagdo por empresas do sistema agroindustrial
deve ser planejado. Kotler (1997) desenvolveu um modelo genérico de
planejamento para comunica¢des baseado em sete etapas, que serdo resu-
midas a seguir, adaptando-se para os sistemas agroindustriais:

a.Identificar o mercado-alvo da comunicag¢do no SAG

Primeiro passo da comunicagdo. Quem se deseja atingir com a men-
sagem. Que grupo de consumidores, que conjunto de distribuidores (va-
rejistas, padarias, agougues, lojas de conveniéncia), de empresas de ali-
mentos e outros. Que conjunto de produtores rurais deseja-se atingir? E
fundamental identificar o alvo antes de se decidir o que dizer, quando,
onde e para quem dizer para atingir o alvo.

b. Determinando os objetivos da comunicagdo

O importante é determinar qual é a resposta esperada do agente do
SAG ao qual se destina a comunicacdo. O objetivo é colocar algo em
mente de consumidores que ndo conhecem o produto ou a empresa, ou
pode ser o de mudar atitudes, dar mais conhecimento do produto a
quem ja o conhece ou fazer o consumidor agir, aumentar a preferéncia
ou ajudar na decisdo de compra. Dependendo do objetivo é que sera
feita a mensagem.

c. Desenhando a mensagem

O modelo AIDA (despertar Atengdo, desenvolver Interesse, estimu-
lar o Desejo e levar a A¢do) para mensagem € o que se deseja. As decisdes
sdo o que dizer (conteido da mensagem), como dizer com eficiéncia (es-
trutura da mensagem), como dizer através da simbolizacdo (formato da
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mensagem) e quem deveria dizer (fonte). O modelo SCORE também é
usado, ou seja, a simplicidade (evitar rebuscamento que atrapalhe a com-
preensdo), a coeréncia (manter credibilidade entre o que se diz, quem e
como), objetividade (a mensagem deve ter claramente um objetivo), rele-
vincia (o contetido deve ser relevante) e empatia (identificacdo entre a
forma e conteido da mensagem e o seu segmento-alvo).

Normalmente, no contetido buscam-se apelos racionais (qualidade,
economia, desempenho), emocionais (associa¢des tinicas com 0s consu-
midores, lembrando alguma fase da vida, humor, desejo) e morais, visan-
do dizer o que é certo para ser feito. Na estrutura, discute-se a ordem,
como os argumentos estardo sendo colocados, no formato toda a parte
artistica, como cabecalho, voz, uso de musica, cores, fotos e outras deci-
soes. Finalmente, na fonte, busca-se, dependendo do produto, usar pesso-
as, artistas, esportistas, experts, que transmitam confianca e agreguem sua
imagem ao produto ou servico.

d. Selecionando os canais (ferramentas ) de comunicagdo

As principais ferramentas disponiveis sdo a propaganda, a promo-
cdo de vendas, as relacdes puiblicas, vendas diretas e marketing direto.

A propaganda é qualquer forma paga de apresentacdo impessoal
para promover idéias, produtos e servicos por um agente identificado.
Em geral, todo o processo de criagéo e relacdo com os canais de veiculagdo
é terceirizado as agéncias de propaganda (W Brasil, Fischer & Justus, DPZ
e outras). Incluem-se em atividades de propaganda materiais impressos e
audiovisuais da empresa, displays, pOsteres e outros. Seus objetivos sdo:
informar, persuadir pela compra, ou lembrar da existéncia. Podem ser fei-
tas em jornais, revistas, mala direta, radio, outdoors, luminosos e outros,
cada qual com suas vantagens e desvantagens para os produtos e servi¢os
que se deseja comunicar.

Com o grande volume de revistas e canais de televisdo especializa-
dos, tal como revistas para tenistas, para automobilismo, para racas, ficou
bem mais facil atingir o segmento desejado de consumidores, reduzindo o
desperdicio. Também decisdes de niimero de inser¢des, drea geografica
devem ser tomadas.

A promogao de vendas refere-se a todo o tipo de a¢des para incenti-
var vendas, em geral de curto prazo. Se a propaganda oferece uma razao
para a compra, a promog¢ao da um grande incentivo para esta. Incluem-se
ai as ferramentas, tais como: amostras gratis, cupons, retornos financeiros,
prémios, promogdes em pregos, concursos, participacao em feiras e expo-
sicbes, produtos anexados, garantias especiais e programas de fideliza-
¢do, entre outros. Seus objetivos variam bastante, e hoje essas atividades ja
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chegam a superar os gastos com propaganda nas empresas de bens de
consumo embalados.

As relagBes publicas sdo os programas destinados a promover e a
proteger a imagem da empresa ou de seus produtos junto a todos os gru-
pos que impactam a empresa para atingir seus objetivos, ou seja: relagdes
com a imprensa, discursos, semindrios, relatérios anuais, doagdes, patro-
cinios, relagdes com a comunidade e outros. E importante para ajudar no
lancamento de novos produtos, conseguindo inser¢des gratuitas, reposi-
cionamento de produtos, defender produtos que tiveram problemas com
os consumidores, visando sempre construir a imagem da corporagdo para
que esta se projete favoravelmente nos produtos.

Asvendas diretas da empresa, através de sua forga de vendas ou da
forca de vendas do representante (distribuidor), também sdo considera-
das atividades de comunicagdo pelo grande papel do vendedor em infor-
mar, persuadir e lembrar os consumidores dos produtos. Este canal é mui-
to utilizado para vendas de insumos agropecudrios.

Finalmente, a crescente forma de comunicagdo chamada marketing
direto, que s@o as vendas através de catalogos, telemarketing, compras ele-
tronicas, TV interativa, e-mail e outros. Hoje existe um grande niimero de
empresas que sO vendem desta maneira, tal como a Amazon Books, e acre-
dita-se que vendas pela Web serdo um importante canal no futuro.

e. Estabelecendo o or¢camento para a comunicagdo

E uma tarefa muito dificil para a empresa, onde erros sdo comuns e
muitas vezes se gasta muito menos que o necessario ou se perde com ex-
cesso de comunicagdes. Os métodos mais comuns para o orgamento séo:

e disponibilidade de recursos da empresa (gasta-se quanto a em-
presa tem disponivel);

* porcentagem fixa sobre vendas, de 1% a 5% das vendas do ano
anterior;

e paridade competitiva, ou seja, investe-se 0 mesmo que o0s concor-
rentes diretos;

* objetivo-tarefa, onde o orcamento é feito com base nos objetivos
que se deseja atingir, quais tarefas sdo necessarias e quanto se pre-
cisa investir; em outras palavras, se foi fixado o objetivo que a
empresa quer aumentar a participagdo de mercado em 5% no ano
que se inicia, faz 0o caminho inverso até chegar no volume de re-
Cursos necessarios.

Apbs determinado o orgamento, este recurso deve ser dividido pelas
ferramentas de comunicacdo, listadas no item d, dependendo do tipo de
mercado, da estratégia da empresa, do ciclo de vida do produto e do esta-
gio dos consumidores em relagdo ao produto, entre outros.
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f. Mensurando os resultados da comunicagio

Este é o dltimo estagio, e muito importante para a empresa ir aperfei-
coando o processo; todas as experiéncias devem ter seus resultados medi-
dos, o impacto na audiéncia (quantos lembram, viram, tomaram agdes), o
custo e o resultado em vendas.

g. Gestdo e coordenagdo do processo de comunicagdo

Em todo plano devem constar todas as agdes, os responsaveis, pra-
Z0s e no uso integrado de todas as ferramentas disponiveis, de maneira
organizada, e com planos de emergéncia, de corregdo de rumos.

E uma grande oportunidade cada vez mais um trabalho integrado de
comunicagdes no SAG, através de planejamentos sistémicos de comunica-
¢ao, tanto para recuperar o consumo de produtos genéricos (ovos, por
exemplo), como para sistemas estritamente coordenados fazerem as ativi-
dades em comum, como: promogao e inser¢do da marca Sadia nos carda-
pios de restaurantes do Café Cancun, do Café de Colombia nos avides da
KLM, Air France e American Airlines e mais atividades integradas. Desta-
ca-se, neste caso, o papel das associagdes de classe, como a Associagao
Brasileira da Industria de Oleos Vegetais (Abiove), a Unido da Agroindus-
tria Canavieira do Estado de Sao Paulo (Unica) e a Associa¢ao Brasileira
da Industria de Exportadores de carnes (Abief) como importantes érgéos
coordenadores destas a¢Ges institucionais visando fortalecer um SAG.

6.2.6  Estabelecendo a Estratégia de Precos

Outra decisdo das empresas nos sistemas agroindustriais é a sua po-
litica de precos. Dentre as varidveis ligadas as decisdes de marketing (os
chamados 4 P), o prego é a valoragdo do produto ao mercado. Os outros
elementos — produto, comunicagdes e canais de distribuigdo —~ produzem
custos e prego produz lucros.

As decisdes relativas a pregos mais importantes sdo as de colocar
precgos em novos produtos, adaptar pregos com as mudangas macroam-
bientais e também da concorréncia. Segundo Kotler (1997), uma politica
de precificagdo é composta de seis etapas principais.

a. Estabelecimento dos objetivos da precificacdo, onde a empresa
pode, por exemplo, ter objetivos para sobreviver, ter o maior lucro possi-
vel, o maior crescimento em vendas possivel e explorar ao maximo o mer-
cado, entre outros. Cada um deles apresenta vantagens e desvantagens no
curto, médio e longo prazos que devem ser considerados.

b. Determinar a demanda, ou seja, as quantidades que dever&o ser
vendidas a cada prego, os fatores que afetam a sensibilidade dos consumi-
dores a pregos, a elasticidade-prego da demanda.
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c. Determinar claramente seus custos fixos e variaveis.

d. Analisar os custos, pregos e ofertas dos concorrentes, com cola-
boragdo de seus sistemas de informagédo e de pesquisas de mercado.

e. Selecionar um sistema de precificagdo, onde se destacam os de
mark-up (porcentagem fixa adicionada ao custo do produto), o de retorno
desejado sobre o investimento feito (exemplo, deseja ter 15% de retorno
sobre o investimento em ativos e outros feitos, calculando, a partir dai, os
pregos), o baseado nas percepgdes de valor pelos consumidores (consumi-
dor, e ndo mais o custo, determina o prego, através do valor percebido da
oferta da empresa), o de seguidor do concorrente, entre outros.

f. Selecionar o prego final, onde devem ser considerados os fatores
psicoldgicos (como a associagdo de preco com qualidade), a influéncia e o
impacto das outras varidveis, como a comunicagéao e distribuigéo, visando
tentar acertar com a maior probabilidade. Muitas vezes, o preco ndo é tini-
co, e sim varia conforme a geografia da demanda e outros custos (vejam,
por exemplo, como variam os pregos dos carros mundiais em seus diver-
sos mercados), aspectos de segmentacdo, de velocidade de entregas, de
outros servigos, descontos e promogdes.

As empresas também constantemente passam por situagdes onde
precisam rever e alterar pregos, quer por mudangas nas condi¢des macro-
ambientais, redugédo de vendas, capacidade ociosa e aumento de custos no
sistema. Diversas formas podem ser escolhidas, como aumentos menores
e graduais, redugdo na quantidade do produto sem alterar prego, uso de
componentes mais baratos e outras. Monitorar constantemente a concoz-
réncia é fator fundamental.

A visdo sistémica de pregos, elaborando planilhas de monitoramento
que contemplem todo o SAG no que se refere a custos e a pregos dos pro-
dutos gerados pela empresa, desde o produto final até insumos, e de seus
concorrentes (exemplo, ter 0 SAG da laranja desenhado com todos os pre-
¢os e custos, e estar comparando constantemente com SAGs de outros su-
cos de frutas, como a magd) facilita muito a anélise e a tomada de decisGes
corretas nesse importante aspecto do marketing.

6.2.7  Distribuindo Adequadamente os Produtos e Servicos

“Existem 2 millides de lojas que estocam produtos da Coca-Cola, 450 mil
restanrantes ¢ 1,4 nilhio de mdquinas de vendas no muindo.”
Wall Street Journal, 08/11 /97

Vantagem competitiva sustentavel é aquela que ndo pode ser facil-
mente copiada pelos concorrentes. Segundo Rosembloon (1999), nos 1lti-
mos anos esta cada vez mais dificil para empresas conseguirem estas van-
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tagens através do produto, preco e comunicagdo. No produto, a rapida
transferéncia de tecnologia entre empresas e a competi¢do global tornaram
mais facil empresas competidoras conseguirem igualdade de condigdes em
design, atributos e qualidade. Em precos, a habilidade de empresas opera-
rem em todos os lugares do mundo cria condi¢des de oferta aos menores
pregos possiveis. Nas comunica¢des (promogdo), a massiva exposicdo das
pessoas criou uma certa barreira que reduz o impacto das mensagens.

Segundo Rosembloon (1999), os canais de distribuigdo, a quarta vari-
avel do composto mercadolégico, oferecem a construcdo de vantagens
competitivas sustentdveis, pelas suas caracteristicas de longo prazo tanto
no planejamento como na implementacédo, por requererem estrutura de
organizagfes consistentes e por serem baseados em pessoas e relaciona-
mentos; sua importancia é fundamental e o seu custo, uma parcela consi-
deravel do prego final do produto vendido ao consumidor, como pode ser
percebido pela tabela a seguir.

Tabela 1 Custos de Distribuicdo Comparados aos Custos de Produgéo, de Matérias-
Primas como uma Porcentagem do Prego Final do Produto para os EUA — 1996

( Itens Automdveis | Softwares | Gasolina Maq. de Fax | Alimentos Embalados
Distribuigéo 15 25 28 30 41
Manufatura 40 65 19 30 33
insumos 45 10 53 40 26

Fonte: Bucklin et al., 1996, em Bosembloon, 1999, p. 7.

Canais de marketing ou de distribui¢édo, segundo Stern ef al. (1995),
podem ser vistos como um conjunto de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de tornar o produto ou servi¢o disponivel para
consumo ou uso. Segundo os autores, os canais ndo so satisfazem a de-
manda através de produtos e servigos no local, quantidade, qualidade e
prego correto, mas também tém papel fundamental em estimularem a de-
manda, através das atividades promocionais, ou seja, o canal de distribui-
¢do é uma parte do sistema agroindustrial.

Os canais de distribui¢do que mais se destacam no SAG séo dois
conjuntos de agentes. Primeiramente, mais localizados na parte final do
SAG, sdo os agentes que compram os produtos da indtistria de alimen-
tos e bebidas no caminho até chegar ao consumidor final, destacando-se
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os diversos tipos de atacadistas, que vendem majoritariamente para o
comprador organizacional, leia-se varejo (de balcdo, atacadistas-distri-
buidores e outros, exemplos: o0 Martins, Peixoto, Coselli), os varejistas,
que vendem seus produtos aos consumidores finais, tais como: os hiper-
mercados, supermercados (Carrefour, Pdo de Agucar, Sendas, Cia Real
de Distribuicdo), padarias, agougues, varejoes e sacoldes, lojas de conve-
niéncia, entre outros, e o setor de servigos de alimentacio, destacando-
se os restaurantes, o fast-food, cozinhas industriais e empresas de refei-
¢Oes coletivas, entre outros.

O segundo conjunto, que se localiza mais nas partes iniciais do SAG,
€ composto dos agentes que compram os insumos (tratores, herbicidas,
sementes, implementos) e os levam até os produtores rurais, como as re-
vendas agropecuarias e as cooperativas, entre outros.

Segundo Rosembloon (1999), a variavel distribui¢do engloba o com-
ponente de estratégia de canais e de gestdo logistica. 5o proximamente
relacionados; porém, a estratégia de canais é um componente bem mais
amplo, uma vez que é todo o processo de estabelecer e operar uma organi-
zagdo contratual que é responsdvel por atingir os objetivos da empresa de
fazer seus produtos chegarem ao consumidor.

A gestdo da logistica é mais focada em fornecer a disponibilidade do
produto nas horas e locais apropriados. A estratégia de canal precisa ja
estar estabelecida muito antes da anédlise logistica ser considerada. A
logistica trata do fluxo fisico dos produtos, apenas um dos fluxos existen-
tes no canal.

Existe uma racionalidade econémica na presenga e uso dos canais de
distribuigdo dada pelas seguintes premissas (Stern et al., 1995; Berman,
1996 e Rosembloon, 1999):

e Aumentar a eficiéncia do processo, uma vez que cada vez é maior
o nimero dos produtos disponiveis aos consumidores e nédo seria
eficiente para qualquer empresa fabricante atender consumidores
individualmente.

e Diminuir o nimero total de transagdes.

¢ Acumular diversas ofertas de diversas fontes, juntando produtos
diferentes para venda num mesmo local.

* Alocagdo de grandes lotes em lotes menores e até individuais.

* Especializacdo em atividades, dividindo uma tarefa complexa
como a distribuicdo em tarefas menores e alocando para espe-
cialistas, acredita-se que eficiéncia maior serd obtida por todo o
sistema.

Cada transacdo envolve busca de informagdes, pedidos, avaliacdo e
pagamentos por produtos e servicos, e seu custo pode ser minimizado
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através da rotina das transacdes. Se ndo forem rotineiras (recorrentes),
cada transa¢do serd objeto de negocia¢do, podendo trazer aumento nos
custos de transag¢do. Numa situagdo onde existem muitos produtos e ser-
vicos, pode-se perceber a importancia deste fator. A melhoria no fluxo de
informagoes, outro componente dos custos de transagdo, também é inte-
ressante nos canais de distribui¢éo.

As principais fun¢des dos canais de distribui¢do seriam cuidar dos
seguintes fluxos:

e Posse Fisica — Refere-se ao fluxo fisico do produto do fabricante
até o consumidor. E a parte onde mais se refere a logistica.

e Propriedade-Ter o direito de propriedade sobre o produto (qua-
se todos assumem, exceto agentes e representantes).

¢ Promogdo— Atividades realizadas com o principal objetivo de cri-
ar demanda, pois os participantes do canal sdo os responsaveis
pelos contatos com consumidores.

¢ Negociagdo — Existentes em todas as etapas do canal.

¢ Financiamentos — Formas de pagamentos e de fluxos financeiros,
ligados ao custo de capital principalmente de se carregarem esto-
ques no sistema.

e Risco - Envolvido nos fluxos, tais como obsolescéncia, enchentes,
incéndios, sazonalidade, crescimento na competi¢do, problemas
econdmicos, recalls dos produtos e baixa aceitagdo dos mesmos,
entre outros riscos.

e Pedidos — Fluxo de pedidos de produtos.

* Informagdes — Comunicacdo adequada entre os agentes, fazendo
fluir as informagdes sobre os produtos e servigos e, principalmen-
te, a informacdo vinda dos consumidores finais, de fundamental
importancia para todos os agentes.

¢ Pagamentos — Fluxo dos pagamentos existente no sistema.

Agentes podem ser eliminados ou substituidos dos canais, porém, as
fungdes que estes desempenham ndo podem ser eliminadas. Quando par-
ticipantes sdo eliminados, suas func¢des sdo repassadas para frente ou
para trds no sistema, assumidas por outros participantes. Com a troca ele-
trénica de informagoes, grandes mudangas de fung¢des estdo ocorrendo
nos canais.

6.2.8  As Empresas Facilitadaras do Canal e do Sistema

Os considerados membros dos canais de distribui¢do, descritos ante-
riormente, sdo os agentes que realizam as fung¢oes de negociagao envol-
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vendo compra, venda e transferéncia de titulos. Os que nédo fazem parte
deste fluxo néo fazem parte do eixo central do canal (e também do SAG) e
sdo considerados empresas facilitadoras do canal (ou do SAG).

As decisdes referentes as empresas facilitadoras sdo relativamente
mais simples que as das empresas da estrutura do canal, uma vez que
estas ndo participam de decisdes referentes ao controle na distribuicao de
produtos ou servicos, mas referentes ao transporte fisico, ao seguro, agén-
cias de propaganda. A seguir, a maioria destas empresas sera descrita
(Rosembloon, 1999):

¢ Empresas transportadoras — Incluem todas as empresas que ofe-
recem servicos de transporte. Devido a enormes economias de es-
cala que possuem, Rosembloon (1999) coloca que dificilmente in-
dustrias, atacadistas e varejistas conseguem ser mais eficientes
que estas empresas especializadas nesta fungao.

* Empresas de estocagem — Sdo aquelas que possuem estruturas
(depositos) para estocagem e podem ser ptiblicas ou privadas e,
inclusive, ser ativos cujos proprietdrios sdo integrantes do canal
central de distribuicdo. A especificidade destas estruturas varia
conforme os produtos para os quais sdo desenhadas para receber,
como por exemplo, genéricos, produtos refrigerados, produtos a
granel e outros.

* Empresas de processamento de pedidos — Sdo especializadas no
preenchimento e recebimento de pedidos.

* Empresas de propaganda - Oferecem aos participantes do canal o
conhecimento de desenvolver a campanha de comunicagdo, des-
de o estabelecimento e criacdo de propagandas, promogdes, rela-
¢Oes publicas e outros.

* Agéncias financeiras — Consistem de empresas como bancos,
Cias. Financeiras, ou seja, s30 empresas que possuem 0s recursos
e a expertise financeira para o canal.

°* Empresas de seguros — Atuam na transferéncia de alguns dos ris-
cos existentes nas atividades do canal, como roubo de cargas,
fogo, estragos e outros.

* Empresas de pesquisa de mercado — Sdo empresas especializadas
que oferecem servigos a muitas industrias e tém economias de escala
no processo de pesquisa, de compra de dados escaneados e outras.

Este é o universo dos canais de distribuicdo. Seu planejamento ade-
quado é fundamental para as empresas, considerando aspectos como:
onde devem distribuir seus produtos, se os canais devem ser exclusivos,
como planejar a distribuicdo, os impactos das marcas proprias da distri-
buicdo (marcas de varejistas e atacadistas), as promogdes que envolvem a
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participacdo dos canais de distribui¢do, entre outras decisdes importantes
relacionadas ao tema.

6.3 A FORMACAO E A CARREIRA EM MARKETING NO AGRIBUSINESS

Conforme pdde ser visto nesse capitulo, o marketing é de grande uti-
lidade para os sistemas agroindustriais, por ser um redutor de custos de
transacao e por ser um ferramental de grande utilidade para melhorar o
fluxo de informagoes e comunicagdes, os produtos, servigos, visando sa-
tisfazer as necessidades no SAG. O uso dos ferramentais de marketing faci-
lita a coordenagdo dos sistemas agroindustriais, facilita a montagem de
subsistemas estritamente coordenados e outras estruturas.

Lamentavelmente, o agribusiness brasileiro tem uma lacuna nesta
area, por ter sempre sido fortemente voltado a produgdo. Como diz
Roberto Rodrigues, “(...) o brasileiro nao sabe vender.” E raro encontrar
uma marca de produto ou empresa brasileira de sucesso no mercado in-
ternacional. As exportagdes do Brasil neste setor sdo basicamente de pro-
dutos in natura ou produtos nos primeiros niveis de processamento. Ou
seja, o Brasil faz o hard e deixa o soft para ser feito fora. E um grande desa-
fio incorporar o marketing nos sistemas agroindustriais brasileiros, ou, nas
etapas dos SAGs feitas no Brasil.

Normalmente, a preparacédo nos conceitos de marketing envolve mais
fortemente profissionais da area de Administracdo de Empresas, Publici-
dade e Propaganda. Porém, cada vez mais, num processo de fundamental
importancia, disciplinas com contetido de marketing estdo entrando nos
curriculos dos cursos de Engenharia Agrondmica, Engenharia de Alimen-
tos, Zootecnia e Engenharia da Produgdo Agroindustrial, entre outros.

Com isto, além da formacdo bdsica, pode-se ampliar o mercado de
trabalho a estes profissionais com forte formagdo agraria para areas de
gestdo, ndo s6 em empresas do setor de insumos e agropecudrias, tradi-
cionais agentes empregadores, mas também em agroindustrias, em em-
presas de alimentos e bebidas (sucos) e em agentes de distribuigdo (ataca-
distas, varejistas e empresas de servicos de alimentagédo), bem como em
todas as empresas facilitadoras do SAG (transportadoras, agéncias de
propaganda, financeiras e outras). Trata-se ndo apenas de ampliar o leque
de opgdes quantitativamente, mas também qualitativamente, através de
posi¢des com maiores possibilidades de crescimento dentro das
corporagoes.

E hoje um requisito bésico na formagao de qualquer profissional que
queira atuar no agribusiness ter trabalhado pelo menos com o livro “Admi-
nistracdo de Marketing, Andlise, Planejamento, Implementagdo e Contro-
le”, de Philip Kotler, considerado o principal autor na drea, durante o seu
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curso de graduagéo, ou em cursos de especializacdo. Considera-se que um
melhor preparo dos profissionais do agribusiness no marketing é um im-
portante passo para maior inser¢do do Brasil no mundo.

6.4 QUESTOES PARA DISCUSSAD

e Retome o SAG desenhado no Capitulo 1, a p. 1, e retrabalhado no
Capitulo 2, a p. 24, identifique todos os fluxos e escolha um dos
integrantes do sistema. A partir dai, analise quais as atividades de
marketing que podem ser feitas por este para melhorar a sua com-
petitividade dentro do sistema agroindustrial.

¢ Visitando um supermercado, analise a segmentagdo de produtos
de uma grande empresa, listando todos aqueles que encontrou e
tentando visualizar quais bases de segmentacdo usaram para sua
linha de produtos, quais estédo destinados a quais mercados e com
quais concorrem diretamente (ofertas de outras empresas).

e Discuta, através das ferramentas de diferenciagdo, propondo idéi-
as criativas de como uma usina de agticar e dlcool poderia diferen-
ciar sua oferta de acticar.

e Quais sdo as diferencas de um SAG com forte orienta¢do para a
producdo e outro com forte orientagao de marketing? Quais a¢des
vocé recomendaria ao SAG do Café para recuperar a posicdo de
ndmero 1 em qualidade no mundo?

e Identifique um problema de pesquisa no sistema que desenhou
e estruture como faria a pesquisa para tentar resolveé-lo.
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CapPiTuLO 7

Competitividade e Globalizacdo

Marcos Sawaya Jank
André Meloni Nassar

Objetivos do Aprendizado: Nédo cabe apenas as empresas a preocupacéo
com ganhos em competitividade para sobreviver na globalizac&do. Os efei-
tos da economia aberta difundem-se por toda a sociedade e alteram pos-
turas e formas de conduta dos agentes ptblicos e privados, afetando tam-
bém o perfil dos profissionais demandados pelo mercado. Competi-
tividade e globalizacdo s@o termos de uso corrente nos dias atuais, que
precisam ser adequadamente compreendidos e analisados, sempre den-
tro da visdo sistémica proposta nesse livro.

O objetivo central desse capitulo é discutir os efeitos da globalizacéo
sobre a competitividade do agribusiness brasileiro, com énfase nos seguin-
tes topicos: conceituacdo de globalizacdo e competitividade, dindmica da
insercdo internacional do agribusiness brasileiro, regulacdo multilateral do
comércio (Gatt e OMC) e desafios da integragdo agricola no Mercosul.

Resumo: O presente capitulo comeca discutindo os conceitos de
competitividade e globalizacdo. Esta é tratada como um processo de in-
cremento da competicdo em escala mundial que atinge fortemente a eco-
nomia brasileira nos anos recentes, fazendo com que os sistemas
agroindustriais ultrapassem o limite das fronteiras geograficas e
institucionais do Pafs. A competitividade é tratada sob o enfoque do de-
senvolver estruturas tecnoldgicas e formas organizacionais eficientes e
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adaptaveis, que constituam sistemas coordenados cujo desempenho no
mercado se mostre superior ao obtido pelos concorrentes. Neste item, o
texto traz uma sintese da metodologia desenvolvida nos estudos do Pen-
sa, que procura relacionar ambiente competitivo, estratégias, estruturas
de governanga e competitividade. Varios conceitos importantes, como
padrdo de concorréncia, grupos estratégicos e subsistemas estritamente
coordenados, sdo apresentados e relacionados ao tema da competitivi-
dade. A seguir, o capitulo discute a dindmica da insercdo internacional
(exportagdes e importagdes) do agribusiness brasileiro e os impasses mun-
diais criados pelo elevado protecionismo internacional a este setor. Neste
item, é analisada a evolucdo do Acordo Geral de Tarifas e Comércio
(Gatt),! os resultados do Acordo Agricola da Rodada Uruguai e os desa-
fios futuros da Organizagdo Mundial de Comércio. Por fim, sdo apresen-
tadas a evolugdo e as tendéncias do processo integrativo do Mercosul na
area do agribusiness.

Palavras-Chave: Competitividade, globalizacéo, comércio internacional,
OMC, blocos econdmicos, Mercosul.

7.1 INTRODUCAO

Globalizagdo e competitividade sdo termos de uso corrente nos dias
atuais. Em mercados fechados e, portanto, ndo-globalizados, a competi-
tividade é basicamente definida pela agdo dos governos, que garantem a
sobrevivéncia dos agentes econdmicos por meio de subsidios e prote¢des
de ordens tarifaria e ndo-tarifaria, que oneram os contribuintes e/ou os
consumidores. Jd& em mercados globalizados, a competitividade das em-
presas e, no sentido mais agregado, dos setores econémicos, é determina-
da pela sua capacidade de crescer frente aos melhores concorrentes inter-
nacionais. Isto envolve tanto a construgao de um mix de politicas ptblicas
pré-competitivas (monetdrias, fiscais, cambiais, de infra-estrutura e ou-
tras) como a obtencdo de ganhos continuos de eficiéncia por parte dos
agentes, em termos de reducdo de custos, diferenciacdo de produtos, ino-
vagdo tecnoldgica e outros. Fechando o circulo, a competitividade relacio-
na-se também com a capacidade sistémica de organizagao e coordenacdo
das cadeias produtivas, a partir das formas de governanca estabelecidas
entre os diferentes agentes (privados e publicos) que as constituem.

A abertura da economia, a desregulamentacdo dos mercados, a crise
das formas tradicionais de intervencéo do Estado e a formacéo de blocos

1. General Agreement on Tariffs and Trade (Gatt).
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econdmicos sdo as principais mudangas estruturais que trouxeram a
globalizacgdo e a necessidade de incrementar a competitividade para o co-
tidiano do agribusiness brasileiro.

Anova inser¢do do Pais em mercados globalizados e integrados em
blocos nao significa, entretanto, que nao existam mais regras de regulagdo
do comércio. Pelo contrério, o longo processo de consolidagdo do
Mercosul e da Alca e a dificuldade de avancar em um amplo acordo mul-
tilateral de liberalizacdo do comércio agroalimentar no ambito da Organi-
zagdo Mundial de Comércio sdo fatos que mostram a importancia de
constituir novos aparatos institucionais que determinem as bases de com-
peticdo dos agentes produtivos, agora organizados em cadeias produtivas
que perpassam os limites geograficos e institucionais das nagges.

Este € o foco central do presente capitulo, que comega com a prépria
concejtuacdo de globalizagido e competitividade no agribusiness, seguida
de uma analise evolutiva da inser¢do internacional do agribusiness brasi-
leiro. Segue-se uma discussdo sobre o problema do protecionismo inter-
nacional e a uma retrospectiva da regulacdo multilateral do Gatt/OMC. A
dltima se¢do do capitulo analisa os diferentes processos de integragéo re-
gional de paises, com énfase no Mercosul e na Alca.

7.2 REFERENCIAL TEORICO

7.2.1 Globalizacdo no Agribusiness

Desde meados dos anos 80, a abertura comercial e a consolidagéo de
blocos econdémicos trouxeram a realidade da globalizacdo para dentro da
economia brasileira. Trata-se de um fenémeno externo irreversivel, que
decorreu do forte incremento no intercimbio mundial de mercadorias,
servicos, fatores de producao, tecnologias, informagdes e, sobretudo, ca-
pitais. A queda do Muro de Berlim no final dos anos 80 marcou o fim da
guerra fria e da polarizagdo do mundo entre paises capitalistas e socialis-
tas. No seu lugar, tomou lugar a busca generalizada pela chamada econo-
mia de mercado, com todos os seus pontos fortes e fracos, acompanhada
da consolidagdo de um emaranhado de novos blocos de paises, do cresci-
mento exponencial dos meijos de transportes e tecnologias de informagéo,
do surgimento de massas de capitais capazes de migrar rapidamente de um
lado para o outro do planeta em busca da melhor relagdo retorno/risco e do
crescimento do poder das grandes corporacdes multinacionais, que buscam
ganhos de escala e redugdes de custo em nivel global.

Nagdes, setores econdmicos, empresas e mesmo os individuos tém
de se adaptar ao ambiente de concorréncia ampliada, identificando vanta-
gens competitivas sustentaveis, adequando as politicas ptiblicas no senti-
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do de dosar adequadamente a exposi¢do do Pais aos efeitos da globaliza-
cao, redefinindo as estratégias empresarias e capacitando os agentes eco-
némicos. E fundamental entender que, na globalizacdo, os sistemas
agroindustriais ultrapassam as fronteiras nacionais, o que faz com que as
nag¢fes possam posicionar-se simultaneamente como exportadoras e im-
portadoras de bens, mao-de-obra, industrias, tecnologias e outros itens
que constituem os SAGs.

Ha quatro grandes mudangas institucionais que mudaram o cendrio
de fundo do agribusiness brasileiro na tiltima década. Sdo elas:

e Abertura comercial — A redugéo de aliquotas de importacéo ini-
ciou-se em meados da década de 80 e terminou com a fixacdo da
Tarifa Externa Comum do Mercosul em janeiro de 1995. No caso
do Brasil, a aliquota média de importagéo foi sendo gradualmente
reduzida, saindo de 55% em 1987 até atingir a Tarifa Extra Co-
mum (TEC) média de 12% com a implanta¢do da unido aduaneira
incompleta no &mbito do Mercosul.

¢ Desregulamenta¢io dos mercados — Representada pela extingdo
de érgdos e agéncias reguladoras Instituto Brasileiro do Café (IBC),
Instituto do Agucar e do Alcool (IAA), Comissdo de Compra de
Trigo Nacional (CTRIN) e pelo fim dos tabelamentos de precos e
controles formais sobre o comportamento dos mercados —a exem-
plo da extingdo da Comissdo Interministerial de Pregos (CIP).

e Reforma da politica agricola brasileira— Com a crise dos mecanis-
mos tradicionais de apoio ao setor (crédito governamental, politica
de garantia de pregos minimos, estoques reguladores, etc.), o Esta-
do passou a priorizar agdes estratégicas dirigidas a segmentos es-
pecificos, tais como: as linhas especiais para os agricultores familia-
res, o programa de reforma agrdria, a solugdo de endividamentos
de produtores e cooperativas e os fundos regionais de investimen-
to. Além disso, esfor¢os vém sendo feitos pelo governo no sentido
de incentivar o uso de mecanismos alternativos de financiamento,
comercializacio e seguro agropecudrio, como a Cédula do Produto
Rural (CPR) e 0 uso de mercados futuros e de opgdes, entre outros.

e Consolida¢do de blocos econdmicos — Apés a formagdo do
Mercosul (criado em 1991), o Pais partiu para negociagdes na esfera
da Area de Livre Comércio das Américas (Alca) e para a assinatura
de acordos bilaterais com o outros paises e blocos (Pacto Andino,
Africa do Sul, Austrilia, Nova Zelandia e Unido Européia).

¢ Desregulamentagdo e privatizacdo dos setores ligados a infra-
estrutura — Trata-se de segmentos que afetam profundamente o
agribusiness, entre os quais transportes, armazenagem, portos,
energia e telecomunicagdes.
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e Estabilizacdo econdmica — A estabilidade da moeda, o fim da “ci-
randa financeira” e a amplia¢do dos horizontes de planejamento
impactaram todos os agentes econémicos.

7.2.2  Competitividade no Agribusiness®

Competitividade é um termo que ndo tem definigdo precisa. Pelo
contrario, compreende tantas facetas de um mesmo problema que dificil-
mente se pode estabelecer uma defini¢do que seja, a0 mesmo tempo,
abrangente e 1til.

Do ponto de vista das teorias de concorréncia, a competitividade
pode ser definida como a capacidade sustentavel de sobreviver e, de pre-
feréncia, crescer nos mercados correntes ou em novos mercados. Decorre
dessa defini¢do que a competitividade é uma medida de desempenho das
firmas individuais, o qual, no entanto, depende de relagdes sistémicas, ja
que as estratégias empresariais podem ser obstadas por gargalos de coor-
denagdo vertical ou de logistica. Michael Porter (1990) identificou como
um dos elementos-chave das vantagens competitivas a presenga de forne-
cedores e distribuidores internacionalmente competitivos, explicitando
as relagdes verticais de dependéncia que sdo subliminares ao desempe-
nho positivo das firmas.

A definigdo do conceito de competitividade tem conseqiiéncias dire-
tas para a escolha dos indicadores de desempenho. A evolugado da partici-
pagdo no mercado é um indicador de resultado que tem a vantagem de
condensar multiplos fatores determinantes do desempenho. Custos e pro-
dutividade sdo indicadores de eficiéncia que explicam, em parte, a
competitividade. Entretanto, inovagdo em produtos e processos para
atender adequadamente demandas por atributos de qualidade intrinse-
cos exigidos por consumidores e clientes também explicam um desempe-
nho favoravel que, se ndo prescinde de custos e produtividade, podem ser
elementos determinantes da preservacdo e melhoria das participagdes de
mercado.

A evolugdo da participacdo no mercado reflete a competitividade
passada, decorrente de vantagens competitivas jd adquiridas. Reflete,
ainda, a adequagdo dos recursos utilizados pela empresa aos padroes de
concorréncia vigentes nos mercados de que participa e que podem combi-
nar de maneira diferente variaveis como: prego, regularidade de oferta,
diferenciagdo de produto, langamento de novos produtos, etc.

2. Texto baseado no Capitulo 1 do trabalho “Competitividade do Agribusiness Brasilei-
ro” (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada e Programa de Estudos dos Negocios
do Sistema Agroindustrial) e em Jank (1996).
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A capacidade de agdo estratégica e os investimentos em inovagédo de
processo e de produto, marketing e recursos humanos determinam a
competitividade futura, uma vez que estdo associados a preservagao, re-
novagao e melhoria das vantagens competitivas dindmicas.

Este capitulo ird discutir a competitividade sob o enfoque dos siste-
mas agroindustriais que, em decorréncia da globalizagao, agora perpas-
sam os limites das fronteiras nacionais. Grosso modo, pode-se dividir a
competitividade de um determinado SAG em trés grandes blocos:

a. Capacidade produtiva/tecnolégica — Relacionada a vantagens de
custos que sdo reflexo da produtividade dos fatores de producao
e/ou de aspectos de logistica.

b. Capacidade de inovagdo — Relacionada aos investimentos ptiblicos
ou privados em ciéncia e tecnologia e formacao de capital humano.

c. Capacidade de coordenagio — Capacidade de receber, processar,
difundir e utilizar informagées de modo a definir e viabilizar es-
tratégias competitivas (inovagdo de produto e processo, diferen-
ciagdo e segmentacdo), efetuar controles e reagir a mudangas no
meio ambiente.

As varidveis incluidas nos dois primeiros blocos sdo quantificdveis e
mensuraveis sob determinadas hipéteses. O terceiro bloco é constituido
de varidveis de carater qualitativo, nem sempre passiveis de quantifi-
cagdo, mas certamente tdo importantes quanto as demais.

Um dos pontos mais relevantes na atual discussdo sobre compe-
titividade é o reconhecimento do fato de que, em uma economia aberta, o
problema da competitividade néo se limita aos produtos exportéveis ou ex-
portados. O mercado interno é também profundamente afetado pela concor-
réncia de produtos importados e pelo movimento de entrada de novas em-
presas multinacionais, fusdes, aquisi¢des e aliangas estratégicas em geral.

A competitividade, entendida como a capacidade de sobrevivéncia e
crescimento nos mercados é resultado das estratégias competitivas
adotadas pelas firmas, o que inclui controle de custos, produtividade, P&D
e capacitagdo, dentre outras varidveis. Em uma abordagem dinamica, consi-
dera-se também a capacidade da firma de alterar em seu beneficio os ele-
mentos que, no curto prazo, limitam a capacidade de agir sobre o ambiente.
Essas estratégias estdo associadas ao ambiente competitivo. Isto é valido
nos sistemas produtivos de alimentos e fibras, mesmo naqueles marcados
pela presenga de commodities como principais produtos, na medida em que
subsiste um importante espago para agdes estratégicas, como, por exemplo,
a criacao de novos mercados e a segmentagdo dos mercados existentes. O
sucesso das estratégias das firmas dependera de sua capacidade de coorde-
nagdo (estruturas de governanga adotadas, o que inclui o sistema corrente
de precos) para frente e para trds nas relagdes sistémicas ao longo do SAG.
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As estratégias e a competitividade dependem, em primeiro lugar, do
ambiente institucional. Af estdo os sistemas legais de solug¢do de disputas,
as politicas macroecondmicas (principalmente a monetdria, a fiscal e a cam-
bial), as politicas tarifdria e comercial e as politicas setoriais adotadas pelo
governo, assim como por governos de outros paises (parceiros comerciais e
concorrentes), tal como visto em capitulo anterior. Nesse sentido, destacam-
se a crescente importdncia das barreiras ndo-tarifarias e dos controles
fitossanitarios, os instrumentos de retaliacio comercial e, em um contexto
mais amplo, a formacdo de blocos econémicos e a atuacdo das empresas
transnacionais. Os ambientes organizacional (organiza¢bes que ddo apoio
aos negocios privados) e tecnoldgico completam as variaveis determi-
nantes da competitividade individual e sistémica.

As relagdes entre ambiente competitivo, estratégias, estruturas de
governanga e competitividade sdo ilustradas na Figura 1, a p. 41; no Capitulo
3, a p- 39, o ambiente competitivo é constituido pela estrutura do mercado
relevante (concentragdo, economias de escala e escopo, grau de diferenciagdo
dos produtos, barreiras técnicas de entrada e saida), pelos padrdes de concor-
réncia vigentes (concorréncia preco e extraprego, presenga de grupos estra-
tégicos, barreiras de mobilidade, etc.), pelas caracteristicas do consumidor/
cliente, que abrem possibilidades de segmenta¢do de mercado, e pelo ciclo de
vida da inddstria, coadjuvante na defini¢ao dos padrdes de concorréncia.

Padrdes de concorréncia da inddstria constituem as regras do jogo
competitivo. Podem ser definidos como o conjunto hierarquizado de vari-
aveis-chave que cada empresa utiliza para competir em um determinado
mercado: prego, marca, atributos de qualidade, estabilidade de entrega,
reputagdo, inovagdo continua em produto ou em processo, etc. Para dispor
desses instrumentos, sdo necessarios investimentos em ativos especificos,
tais como: o desenvolvimento e a consolidagdo de marca junto a clientes e
consumidores, os equipamentos dedicados, a logistica de suprimento e
distribuicdo, os recursos humanos com treinamento especifico, etc.

De modo geral, tem-se que cada conjunto de investimentos em ati-
vos especificos estd associado a um determinado padréo de concorréncia.
Se no interior de uma mesma inddstria convivem dois ou miais grupos de
empresas que se distinguem pelo padrdo de concorréncia adotado e pelo
conjunto de ativos especificos de que dispdem, cada um desses grupos é
denominado de grupo estratégico (Oster, 1994). Portanto, grupos estraté-
gicos sdo definidos como subconjuntos de firmas dentro da industria que
utilizam os mesmos ativos especificos e 0 mesmo conjunto de varidveis de
concorréncia. O que os distingue sdo as diferencas de estratégia competi-
tiva (Oster, 1994: 80). Efeitos cumulativos de propaganda podem represen-
tar efetivas barreiras a entrada no segmento de marcas, mas nao afetam a
entrada no segmento conumodity. As firmas que operam neste segmento,
por sua vez, enfrentam barreiras de mobilidade para o segmento de mar-
cas, em geral, mais rentdvel.
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E possivel que, para uma inddstria em particular, as barreiras 4 en-
trada sejam baixas, o produto seja homogéneo aos olhos do consumidor e,
portanto, a principal varidvel de competicdo sejam os precos. Porter
(1989) associou a estratégia de lideranca de custos como.aquela necessaria
para ter competitividade nesse mercado. No entanto, pode existir um gru-
po de empresas, dentro da mesma industria, que trabalha com a diferenci-
acdo dos produtos por meio de marcas ou atributos especificos de quali-
dade, as chamadas especialidades. Para usar esses instrumentos de con-
corréncia (marca, diferencia¢do, inovacdo de produto) sdo necessarios
gastos em recursos fisicos, humanos e financeiros especificos e que criam
barreiras a mobilidade entre um grupo e outro. Uma empresa que é com-
petitiva em um grupo pode ndo ser no outro. Por isso, esse é um recorte
relevante para discutir competitividade.

O Quadro 1 traz as principais diferengas estratégicas entre os merca-
dos de commodities e de especialidades no agribusiness, trazendo, inclusi-
ve, exemplos de fatores de sucesso para as empresas que operam em um e
outro grupo estratégico.

Quadro 1 Diferengas Estratégicas entre Commodities e Especialidades no
Agribusiness

( CARACTERISTICAS COMMODITIES ESPECIALIDADES
Controle sobre pregos Nenhum Maior
Margem sobre vendas Baixa Alta
Giro de vendas Alto Baixo
Barreira & entrada Menores Maiores

Estratégia genérica da empresa | Lideranga em custos/escala | Diferenciagdo

Fatores de sucesso {exemplos) | = Exploragado de economias | = Investimentos em marketing

de escala e escopo =
P » Exploragdo de marcas

+ Ganhos de produtividade |, pgsicionamento em

* Inovagao/racionalizagio segmentos especificos do
de processos mercado
+ Rapida incorporagéo de * Inovag@o de produtos
tecnologias de sucesso » Exploragdo de nichos
* Eficiéncia na logistica « Denominagdes de origem
» Eficiéncia financeira * Selos de qualidade
—

Fonte: Pensa (Jank & Lazzarin).

A formagdo de grupos estratégicos pode ser iniciada pela estratégia
bem-sucedida de uma firma individual que coordena um sistema préprio,
por meio de contratos formais ou informais, formando o que Zylbersztajn
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& Farina (1997) denominaram subsistema estritamente coordenado. O
processo de imitagao das estratégias bem-sucedidas pode resultar em um
conjunto de firmas que disputam o mesmo segmento e compartilham o
mesmo padrdo de concorréncia.

A capacidade de acdo estratégica, associada a competitividade
sistémica, inclui a articulacdo de agdes cooperativas entre rivais, fornece-
dores, distribuidores e institutos de pesquisa, ptiblicos ou privados. Signi-
fica ter a capacidade de mudar as regras do jogo competitivo a seu favor
ou mesmo alterar o ambiente institucional. Exemplos seriam as a¢des vi-
sando a aprovagcao de leis de protecdo a propriedade intelectual, as politi-
cas setoriais governamentais, etc. O sucesso das estratégias individuais
estd condicionado a provisdo de um conjunto de bens ptiblicos® ou priva-
dos, sobre os quais a empresa ndo tem, individualmente, controle.

De forma mais abrangente, poderia entdo se definir competitividade
como a

”(...) capacidade de criar e sustentar riqueza para a sociedade a
partir de estruturas tecnoldgicas e formas organizacionais eficien-
tes e adaptéveis, que constituam sistemas coordenados cujo de-
sempenho no mercado se mostre superior ao obtido pelos concor-
rentes.” (Jank, 1996)

7.2.3 Dinamica da Insercda Internacional do Agribusiness Brasileiro

O produtos que formam o agribusiness brasileiro (alimentos, fibras e
bioenergia) mostram um surpreendente dinamismo na pauta do comércio
exterior brasileiro. Os dados da balanga comercial setorial mostram que a
despeito do acelerado processo de abertura comercial e de consolidagdo
do Mercosul, o setor logrou manter superavites crescentes (Grafico 1),
mesmo com a rdpida elevagdo no nivel das importagdes nos anos 90.

A evolugdo das exportagdes do setor (Grafico 2) pode ser subdividi-
da em trés periodos distintos:

e De 1971 a 1980 — Desenvolvimento do chamado modelo agro-
exportador, estimulado pela forte demanda internacional e pelo
abundante crédito governamental para investimentos, custeio e
comercializacao.

e De 1981 a 1992 - Estagnacdo das exporta¢des em decorréncia da
recessdo mundial, da sobrevalorizagdo cambial no final da década
e do crescimento do mercado doméstico.

3. Segundo Pindyck & Rubinfeld (1994), bens pblicos sdo bens ndo exclusivos — os individu-
0s ndo podem ser excluidos de seu consumo e dificilmente o seu uso pode ser cobrado—e
ndo rivais, pois o custo marginal de fornecimento para um consumidor adicional é zero.

145



MARCOS SAWAYA JANK E ANDRE MELONI NASSAR

° De 1993 a 1998 - Retomada das exportagdes (situadas na faixa de
US$ 20 bilhdes anuais no final do periodo).

Em linhas gerais, as exportacdes do setor foram marcadas pela cres-
cente diversificagdo e adi¢do de valor dos produtos comercidlizados. A
participagdo relativa dos bens bésicos caiu de 75% do total no inicio da
década de 70 para cerca de 40% no final dos anos 90. Quanto ao destino
destas exportagdes (Gréfico 3), pode-se dizer que o Pais coloca-se como
um global trader, apesar de maior concentracdo relativa das vendas no
mercado europeu (45% do total).

No caso das importagées (Grafico 4), os dados evolutivos mostram
um forte crescimento em decorréncia dos processos de abertura comerci-
al, integracdo ao Mercosul e, de forma ainda mais acentuada, de estabili-
zagdo da economia em meados de 1994. Vale salientar que até o inicio da
presente década, as importagdes eram controladas e/ou realizadas pelo
Estado, ocorrendo basicamente em momentos de desabastecimento do-
méstico —como no caso da quebra de safra de 1979/80 — ou de crescimento
repentino do consumo interno —a exemplo do Plano Cruzado em 1986.

O Gréfico 5 mostra que as importagdes do agribusiness originam-se ba-
sicamente do Mercosul (48% do total), Unido Européia (18%) e EUA (12%).

Grafico 1 Brasil: Saldo do Balango Comercial

[ |

US$ bilhdes

4L
o
'

.20 4+

72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92 94 96 98p

Agribusiness —¢— Outros Setores - - = = Total

Fonte: Secex.
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Grafico 2 Exportacdes Agroindustriais Brasileiras (em ddlares de 1998)
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L vy
Fonte: Secex/ p - dados preliminares.
Deflacionado pelo IPA-EUA.

Grafico 3 Destino das Exporta¢des Agroindustriais Brasileiras (1997)
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Grafico 4 Importa¢des Agroindustriais Brasileiras (em ddlares de 1998)
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Deflacionado pelo IPA-EUA.

Grafico 5 Origem das Importa¢des Agroindustriais Brasileiras (1997)
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7.2.4 0 Protecionismo e a Regulacao Multilateral do Gatt/OMC

Em 1947, 23 paises assinaram o Acordo Geral de Tarifas e Comércio
(Gatt), visando estabelecer normas e procedimentos de conduta no co-
mércio internacional de mercadorias. Dali para a frente, a estrutura de
funcionamento do Gatt baseou-se em rodadas periddicas de negociagoes
multilaterais, que muitas vezes se estendiam por varios anos. Entre 1986 e
1993 ocorreu a oitava e tiltima destas rodadas, denominada Rodada Uru-
guai, sendo que deste entdo o Gatt transformou-se na Organizagdo Mun-
dial de Comércio (OMC).

A Rodada Uruguai trouxe novos temas a baila, como a regu-
lamentacdo do comércio de servigos, propriedade intelectual e setor
de audiovisual, entre outros. Também pela primeira vez o tema das
distor¢des no comércio agricola foi seriamente debatido pelos 117
paises membros que assinaram, na conclusdo da Rodada Uruguai
(abril de 1994) em Marrakech, um acordo agricola com vigéncia de
nove anos.

O Acordo Agricola Gatt/OMC é um conjunto de normas que visa
regularizar os niveis de subsidios e protecionismos ao setor agricola. O
pleito de equacionar o comércio agricola evidentemente partiu dos paises
mais competitivos neste setor. Trés necessidades justificaram incluir a
agricultura nas negocia¢des multilaterais:

* maior transparéncia dos mercados agricolas;

* liberalizagdo gradual do comércio pela reducgdo das barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias;

* corregdo das distor¢des de pregos e equiparagdo das condigoes de
concorréncia com a reducao dos subsidios domésticos e nas ex-
portagGes.

O Acordo Agricola estabeleceu normas em trés areas:

Acesso a mercados » Tarificagd@o: transformagéo das barreiras ndo-
tarifarias em tarifarias
* Redugdes tarifarias

Subsidios as politicas domésticas » Reducgdo do nivel global de apoio interno ao setor
(distorgbes a produgéo e ao comércio)

Subsidios as exportagbes = Corte de 21% no volume ou 36% no valor (valendo
0 mais alto) nas exportagbes subsidiadas
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As principais conquistas do Acordo Agricola da Rodada Uruguai
foramu:

* Pela primeira vez, a agricultura passou a ser disciplinada na
OMC, com o estabelecimento de regras de conduta e procedimen-
tos para solucionar disputas comerciais. Isso significou o fim da
escalada de subsidios que vinha ocorrendo até entéo.

* QOs subsidios agricolas foram enquadrados e “oficializados” den-
tro de limites mdximos permitidos pela OMC, além da conquista
de niveis minimos de acesso aos mercados dos pafses mais ricos.

As expectativas existentes no inicio da Rodada — de eliminac&o total dos
subsidios —ndo foram concretizadas dentro do prazo previsto. O acordo agri-
cola manteve formas desleais de comércio nas commiodities agricolas, pratica-
mente mantendo o status quo dos subsidios presentes no inicio dos anos 90.
Em outras palavras, paises emergentes como o Brasil continuardo a importar
produtos subsidiados e a exportar para mercados protegidos, o que ainda
altera drasticamente as reais condi¢des de competitividade regional.

Em dezembro de 1999 fracassaram as negocia¢des de 134 paises vi-
sando a abertura da “Rodada do Milénio”. Assim, o avang¢o na liberali-
zagao dos mercados agropecudrios previsto no artigo 20 do Acordo Agri-
cola foi postergado para uma data ainda indefinida.

De qualquer forma, espera-se que na préxima rodada de negocia¢ao
da OMC ocorram avangos nas seguintes linhas:

e O disciplinamento da crescente imposi¢do de barreiras néo-
tarifarias (Quadro 2), principalmente na area sanitdria, que servem
freqiientemente como instrumentos draconianos de protecdo do
mercado interno. Pretende-se obter um sensivel avanco no Acordo
sobre Aplicagdo de Medidas Sanitarias e Fitossanitarias (SPS).

* A ampla discussdo sobre questdes “sociais” e “ambientais”, até
hoje omitidas ou tratadas de forma unilateral pelos paises: traba-
tho infantil, trabalho remunerado a valores irrisérios, relagdes en-
tre comércio e meio ambiente, entre outros.

7.2.5 As Integracdes Regionais e o Agribusiness

— Mercosul

O Mercado Comum do Cone Sul (Mercosul) foi criado em 26 de mar-
co de 1991 com a assinatura do Tratado de Assuncéo. Inicialmente consti-
tuido por quatro paises — Argentina, Paraguai, Uruguai e Brasil - o bloco
recentemente ampliou-se ao estabelecer acordos especiais do tipo 4+1 com
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Quadro 2 Exemplos de Restrigdes as Exportagdes Agropecuarias Brasileiras

—
Produtos

Estados Unidos

Unido Européia

Japao

Suco de Laranja

» Tarifa Especifica de
US$ 454/ton.

¢ Tarifa de 17,5%

¢ Tarifa de 28,5%

Frutas e Legumes

e Tarifas sazonais e
cotas

» Licencas prévias e
eventuais proibigoes
de importagao

e Barreiras
fitossanitarias

* Restricdes de
importacao (ex.
mamao papaia)

* Restricoes de
importacao (ex.
manga)

Aglcar e Alcool

* Imposto antidumping
de US$ 0,54/galdo
de alcool

* Cota anual de 280
mil t no Sugar
Program

* Licenga de
importagdo

* Restituicao as
exportagdes

° Acordos
Preferenciais (ACP e
Commonwealth)

Carne Bovina

* Proibigéo de
importagéo de camne
in natura (febre

* Restituicao as
exportagdes
* Restricdes a

* Proibicdo de
importagédo de carne
in natura, animais e

* Tarifas elevadas

exportagdes

aftosa) importagao (febre sémen (febre aftosa)
aftosa)

Aves * Proibigao de * Restituigdo as * Restrigoes a
importagao de carne exportagdes importagdo (residuos
in natura e derivados |« Restrigdes a de nicarbazina)
nao-cozidos (doenga importagao de carne
de Newcastle) in natura e derivados

» Subsidios a ndo-cozidos
exportagao

Suinos » Proibigdo de * Restituigdo as * Proibicdo de
importagéo (aftosa e exportagoes importagdo de carne
peste suina) * Proibigdo de in natura e derivados

importagéo de carne ndo-cozidos (aftosa
in natura e derivados e peste suina)
ndo-cozidos (aftosa
e peste suina)

Fumo » Cota de 80,2 mil t * Restituicdo as —

Fonte: Funcex, Revista Agroanalysis (maio de 1997), Documentos do ltamaraty.
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o Chile e a Bolivia ("Mercosul ampliado”). O Tratado de Assungao estabe-
leceu trés metas a serem cumpridas na consolidagdo do mercado comum:

e Livre circulagdo de bens, servicos e fatores produtivos entre os pai-
ses por meio da eliminagdo das barreiras tarifdrias e ndo-tariférias.

° (Criacdo de uma Tarifa Externa Comum (TEC) em rela¢éo as im-
portagdes provenientes de terceiros mercados.

* Coordenacdo das politicas macroecondmicas e setoriais entre os
paises membros.

Em 12 de janeiro de 1995 deu-se o primeiro passo para a formagéo da
Unido Aduaneira, ainda incompleta no presente momento, uma vez que a
Zona de Livre Comércio e a TEC nédo cobrem a totalidade do universo de
produtos (alguns dos quais se encontram em listas de exce¢do ou em regi-
mes especiais de adequagdo ao livre comércio). Além disso, pouco se
avancou no tema da coordenacdo das politicas setoriais, sendo que em
muitos aspectos os ajustes internos de cada pais se sobrepdem a efetiva
aplicacgdo de politicas comuns.

O Quadro 3 mostra as diferentes formas de integracdo de paises, com
as etapas sucessivas que devem ser cumpridas e alguns exemplos de blocos
presentes na atualidade. O Mercosul (quatro paises) ainda se posiciona
entre o estagio de Zona de Livre de Comércio e o de Unido Aduaneira.

Quadro 3 Formas de Integracéo de Paises (Estagios Sucessivos)

PREFERENCIA ZONA DE LIVRE UNIAD MERCADO COMUNIDADE
COMERCIAL COMERCIO ADUANEIRA  COMUM ECONOMICA
Tarifas preferenciais *
Mantém-se tarifas para
lerceiros paises * *
Tarifa Zero (infrabloco) * * * *
Tarifa Externa Comum
(extrabloco) * * *
Eliminagao das barreiras
nao-tarifarias * * *
Livre circulagdo de bens, * *
servicos, trabalho e capitais
Harmonizagao das
politicas socioecondmicas * *
Coordenagao conjunta
das politicas *
socioecondmicas*
Exemplos ALADI NAFTA MERCOSUL CEE UNIAO EUROPEIA
Paises Asiaticos ALCA (Euro 1999)
Acordos UE-ACP

* Criagdo de instituicdes comuns: moeda Unica, sistema fiscal unico, eliminagdo de controles alfandegdrios,
disciplina fiscal, etc.
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O "Mercosul ampliado” (seis paises) é um bloco com 223 milhges
de pessoas (4% da populagdo mundial) e uma superficie equivalente a
10,3% da drea mundial. Na producdo e no comércio, por sua vez, a re-
gido ndo tem grande relevancia, participando, respectivamente, com
apenas 4,2% e 4,3% do total mundial. O PIB do Mercosul ampliado vem
apresentando tendéncia de crescimento nos tltimos anos, totalizando
US$ 1,15 trilhdo e US$ 6.200 per capita. Paralelo a esse crescimento, obser-
va-se uma sensivel diminuicdo da inflacdo, com tendéncia continua de
queda em todos os paises, situando-se em patamares médios de 5% a
10% no final dos anos 90.

As importagdes regionais cresceram mais do que as exportagbes e
produziram um expressivo déficit na balanca comercial do bloco. Uma
das conseqiiéncias deste fato é a necessidade de expansdo dos investi-
mentos produtivos na regido, diretamente ligada a atual busca por recur-
S0s externos.

Ainda que a regido seja marcada por uma forte heterogeneidade de
situagdes em termos de ocupacdo populacional no setor agropecudrio, PIB
agricola total e per capita, superficies cultivaveis disponiveis, fluxos de co-
meércio e outros indices-referéncia bésicos, varias mudancas e tendéncias
comuns foram observadas nos seis paises. Sdo elas:

e Aumento da produtividade agropecudria e agroindustrial.

* Maiores niveis de tecnificacdo e especializagio dos agricultores,
incluindo o crescimento da subcontratagdo de determinados ser-
vigos (cultivo, plantio e colheita) e atividades (fornecimento de
animais e mudas).

e Aumento do numero de produtores preocupados com
gerenciamento empresarial e melhor rentabilidade da atividade
agricola. Estas tendéncias sdo mais visiveis no Chile, na regido da
pampa tumida argentino-uruguaia e em algumas regides do cen-
tro-sul brasileiro.

e Tendéncia de redugéo da pobreza rural em todos os paises, em par-
te gracas as mudancgas apontadas acima, em parte como conse-
qiiéncia da ampliagédo do processo de exclusdo de produtores, que
transferiu grande parte da pobreza rural para o ambiente urbano.

¢ Crescente internacionalizacdo dos hédbitos de consumo, a seme-
lhanga do que se passa nos paises desenvolvidos, com o aumento
do consumo de proteinas de origem animal, 6leos vegetais, frutas
e verduras.

e Aumento da concentracdo nos mercados do setor agroalimentar
em todos os niveis, a partir de um intenso processo de exclusdo de
produtores, agroindtstrias e distribuidores. Intensificam-se tam-
bém o movimento de fusdes, aquisi¢des e aliangas estratégicas no
ambiente concorrencial das empresas agroalimentares.
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» Nitida tendéncia de internacionalizac¢do do capital de controle das
empresas que atuam no agribusiness, com o surgimento de nume-
rosos investimentos diretos internacionais também no setor
agropecudrio, mais visiveis na Argentina e Chile.

e Tendéncia da diminui¢do da participacdo relativa da agricultura
no PIB nacional de todos os paises da regio.

e Marcante presenca de pequenos produtores vivendo de ativida-
des de subsisténcia na regiao, principalmente na Bolivia, Paraguai
e regides mais pobres do Brasil.

» Forte crescimento do comércio intra e extrabloco também na area
do agribusiness, predominando o efeito de “criagdo de comércio”,
dados os niveis crescentes de abertura do setor agricola nos paises
da regido.

O setor agroalimentar tem desenvolvido papel estratégico nas eco-
nomias do Mercosul, tanto por sua configuragdo atual, como pelas possi-
bilidades de ampliacdo de suas fronteiras fisicas e tecnolégicas. A regido
disp&e de uma oferta muito variada de produtos, abarcando desde aque-
les de clima temperado até produtos de clima tropical. Além disso, de
maneira geral, 0 Mercosul possui elevados indices comparativos de efici-
éncia na producdo de commodities agropecudrias e agroindustriais, além
de apresentar razodvel oferta em matéria de especialidades agricolas que
contam com um interessante mercado emergente.

A maior importancia do bloco, contudo, estd pautada por seu potenci-
al em matéria de comércio exterior. Em 1996, o bloco exportou quase US$ 32
bilhdes em produtos do agribusiness —9,7% do total mundial —, sendo US$ 27
bilhdes extrabloco e US$ 4,7 bilhdes intrabloco (Gréfico 6). J4 as importagdes
do bloco somaram US$ 10 bilhdes em 1996 (sendo 55% deste valor extra-
bloco e 45% intrabloco), o que representou 3% do total mundial.

A consolidagdo do Mercosul gerou fortes impactos no comércio agri-
cola brasileiro. O saldo do agribusiness brasileiro mantém-se negativo na
regido, com importacdes trés vezes superiores as exportacdes (Grafico 7). O
crescimento das importagSes foi muito expressivo nos produtos competiti-
vos da pampa timida, refletindo, inclusive, na producéo brasileira (Grafico
8). Ja as exportagdes sdo dominadas por produtos brasileiros competitivos
produzidos em volumes baixos nos parceiros do bloco (Gréafico 9).

O Mercosul concluiu a primeira etapa de ajustes internos com a esta-
bilizacdo das economias da regido, a luta contra a inflagdo, a desregu-
lamentacdo dos mercados e a implantacdo do regionalismo aberto (por
meio de crescentes doses de abertura comercial). O préximo passo inclui
desafios ainda maiores para os governos e o setor privado, como: a conso-
lidacdo dos processos de privatizacdo, a busca de correntes estéveis de
investimento produtivo na regido, as novas desregulamentagdes (por
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exemplo, nos setores de infra-estrutura) e a reformulagdo do papel dos
governos nacionais, buscando criar mecanismos efetivos e supranacio-
nais de coordenacédo das politicas ptblicas.

Do ponto de vista comercial, o Mercosul pode ser considerado como um
modelo de desenvolvimento regional, uma resposta efetiva da regido as pres-
sdes da globalizagdo. Entretanto, daqui para a frente, é fundamental aumen-
tar os niveis de participacdo e socializacdo dos beneficios da integragdo para
toda a populagdo. Do “regionalismo unilateralmente aberto” para enfrentar a
globalizagdo, dever-se-ia passar, doravante, a um regionalismo aberto, po-
rém “socialmente cauteloso” e sempre com contrapartidas.

O grande desafio do momento € criar instrumentos comuns de ges-
tdo do bloco que facilitem o acesso a terceiros mercados. E hora de passar
da exploragdo de “vantagens comparativas estdticas” intrabloco para a
construcdo de “vantagens competitivas dindmicas” suprapaises.

Dentro desse processo, o principal objetivo a ser perseguido deve ser a
potencializagdo da natural vocagdo exportadora do agribusiness da regiao,
tendo a constitui¢do de uma base de produgdo de bens e servigos competiti-
va e rentdvel como o principal instrumento de a¢do e 0 compromisso com a
eqtiidade e a sustentabilidade como a obrigagdo moral e ética.

Grafico 6 Agribusiness: Comércio Extra e Intramercosul — 1996

[ 35 )

9,7% do Mundo Intrabloco B Extrabloco
30 o —
25 4—
6,7% do Mundo
4 SRARSS
g 20 | [
£
o)
& 15 ——
)
3,0% do Mundo
10 & ——
5 -
L Exportagdes Importagdes Saldo
Fonte: BID.

Nota: Exportagdes (Argentina, Brasil, Paraguai, Uruguai), ImportagSes (Argentina, Brasil, Uruguai).
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Grafico 7 Comércio Brasil/Mercosul em Agribusiness (Agricultura + Agroindustria)
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Grafico 8 Importagdes Agroindustriais Brasileiras oriundas do Mercosul
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Grafico 9 Exportagbes Agroindustriais Brasileiras para o Mercosul
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7.3 CONCLUSOES

Competitividade e globalizagdo sdo temas que continuarao a ter gran-
de importancia e atualidade no desenvolvimento do agribusiness brasileiro.
Tudo indica que o Brasil continuard aprofundando a sua integracdo no
mundo altamente globalizado do século XXI. Os novos processos integrati-
vos que ora se iniciam (em particular a formacdo da Alca e a aproximagao
com os paises da Unido Européia), as negociagdes agricolas no ambito da
OMC (com destaque para as conclusdes da Rodada do Milénio), o aprofun-
damento do processo de fusdes, aquisicdes e aliangas estratégicas no meio
empresarial, em escala mundial, e a necessidade urgente de ampliar o saldo
do agribusiness na pauta do comércio exterior brasileiro sdo assuntos que
continuardo presentes na agenda nacional por muito tempo.

Entendemos que o aprofundamento nos conceitos aqui apresenta-
dos, o correto entendimento da dindmica da inser¢ado internacional do se-
tor, 0 acompanhamento constante das discussdes que ocorrem nos féruns
multilaterais e a andlise dos impactos sistémicos das integragdes que es-
tdo em andamento sdo itens que irdo ocupar um espago crescente na agen-
da do profissional que trabalha com agribusiness.
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7.4 QUESTOES PARA DISCUSSAQ

e Com base nos conceitos apresentados nesse capitulo, relacione os
temas “globaliza¢do” e “competitividade” no caso do agribusiness
brasileiro, citando fatos recentes e exemplos de impactos em siste-
mas agroindustriais especificos.

¢ Discuta a importancia recente do agribusiness no fechamento das con-
tas externas do Brasil, destacando a composigdo da pauta e os princi-
pais blocos de origem/destino dos produtos comercializados.

* Quais sdo os principais desafios da Rodada do Milénio da OMC
na area do agribusiness? Discuta a importincia estratégica deste
evento para o Brasil.

¢ Com base na integragao agricola ocorrida no dmbito do Mercosul,
apresente pontos estratégicos que deverdo estar presentes na
agenda negociadora do Brasil na Alca.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DA ALIMENTACAO
(ABIA). O Sistema e a Indiistria Agroalimentar no Brasil: Dingnésticos de
Competitividade, Indicadores e Tendéncias. Sdo Paulo, 1993, 272 p. O
Mercado Brasileiro de Alimentos Industrializados. Producio e De-
manda: Situacdo Atual e Perspectivas. Sdo Paulo, vols. 1 e 2, 1994.

BEST, M. The New Competition: Institutions of Industrial Restructuring.
Cambridge: Harvard University Press, 296p., 1990.

BREDAHL, M. et alii. Competitiveness in International Food Markets. Colo-
rado: Westview Press, 343p., 1994.

BRUM, A.; JANK, M. S;; ROSA, L. R,; LOPES, E. R. A politica agricola
comum da Unido Européia. Indicadores Econdmicos, v. 21, n® 2, p. 57-76,
RS, ago. 1993.

CHIBBARO, A. La Normativa Comercial Multilateral de la OMC y los Instru-
mentos de Politica para el Desarrollo del Sector Agropecuario. Taller ”Es-
trategia Agroalimentaria para el Mercosur”, Santiago, Chile, 1998.

COUTINHO, L. et alii. Estudo da Competitividade da Indiistria Brasileira:
competitividade do complexo agroindustrial. Consércio Unicamp-UFR]-
Fundagdo Dom Cabral-Funcex. Nota Técnica do Complexo Agroin-
dustrial, 1993.

FAGUNDES, M.H. (Coord.). Politicas agricolas e comércio mundial. Ir:
Estudos de Politica Agricola, 28 (Brasilia, Ipea-PNUD), outubro, 466p.,
1994.

FARINA E. M. M. Q. & ZYLBERSZTAJN, D. Competitividade e Organizagio
das Cadeias Agroindustriais. Costa Rica: IICA — Instituto Interame-
ricano de Cooperagédo para a Agricultura, 63p., 1994.

158



COMPETITIVIDADE E GLDEALIZAQAD

. Deregulation, chain differentiation and the role of government. 1st
Brazilian Workshop on Agri-Chain Management, 10-11 november,
FEA/RP/USP, 1997.

. AZEVEDO, P. E, SAES, M. S. M. Competitividade: Mercado, Estado e
Organizagdes. Ed. Singular, SP, 1997.

FERRAZ, J. C., KUPEER, D. & HAGUENAUER, L. Made in Brazil. Ed.
Campus, 386p., 1996. .

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA (Ipea). Competiti-
vidade do Agribusiness Brasileiro. Relatério Final. Programa de Estu-
dos dos Negécios do Sistema Agroindustrial (Pensa), publicado em
CD-ROM, quatro volumes, julho de 1998.

JANK, M. S. O contexto do Mercosul: harmonizagio de politicas e competiti-
vidade. Férum IPEA Brasil 1995: Competitividade do Agribusiness —
Fatores de Inibicdo e Nova Politica Agroindustrial. Rio de Janeiro:
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada, out., 18p., 1994.

JANK, M. S. Competitividade do agribusiness brasileiro: discussdo tedrica e evi-
déncias no sistema carnes. Sdo Paulo, 195p. Tese (Doutorado) — Facul-
dade de Economia, Administracédo e Contabilidade da Universidade
de Sédo Paulo (FEA-USP), 1996.

. Mercosul: efeito de politicas piblicas sobre a competitividade. In:
Teixeira, E.; Aguiar, D. (ed.), Comércio internacional e comercializagio
agricola. Vigosa, UFV: Impr. Univ., Cap. 11, pp. 261-82, 1995.

KRUGMAN, P. Competitiveness: a dangerous obsession. Foreign Affairs,
73, pp. 28-44, 1994.

MARTIN, L.; WESTGREN, R.; VAN DUREN, E. Agribusiness competiti-
veness across national boundaries. American Journal of Agricultural

_ Economics, v.73,n. 5, pp. 1456-1464, december, 1991.

MULLER, G. Competitividade: agricultura e agroindiistria. Seminario SAA-
SP, setembro, 14p. {mimeo), 1993.

OSTER, S. M. Modern Competitive Analysis. Oxford University Press, 2nd
edition, 1994.

PINDYCK, R. S.; RUBINFELD, D. L. Microeconomia. Makron Books, Sao
Paulo. 968pp., 1994.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempernho
superior. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 512p., 1989.

. The Competitive Advantage of the Nations. London: The MacMillan
Press Ltd., 855p., 1990.

WILLIAMSON, O. E. The Economic Institutions of Capitalism: Firms,
Markets, Relational Contracting. New York: The Free Press, 449p., 1985.

ZYLBERSZTAJN, D. & FARINA, E. Agri-System Management: Develop-
ments and Limitations of the Concept. 1st Brazilian Workshop of Agri-
Chain Management, 10-11 november, FEA /RP/USP, 1997.

.JANK, M. 5. Agribusiness in Mercosul: Building New Institutional
Apparatus. Agribusiness: An International Journal, v. 14, n. 4, pp. 257-
266, 1998.

159



MARCOS SAWAYA JANK E ANDRE MELON!I NASSAR

Box1 Ana

ise SWOT da Competitividade Extrabloco do Mercosul Ampliado.

Ve

Pontos Fracos

Pontos Fortes

Ameagas

Oportunidades

Baixo nivel de coorde-
nagdo das politicas
setoriais

Auséncia de obje-
tivos comuns nas po-
liticas publicas dos
paises

Existéncia de eleva-
das assimetrias tribu-
tarias

Baixos niveis de qua-
lificagdo da mao-de-
obra

Paobreza rural/agricul-
tura de subsisténcia
Necessidade de no-
vos instrumentos de
financiamento e de
sistemas mais mo-
dernos de gestéo
empresarial especifi-
cos para o agribu-
siness

Necessidade de de-
senvolver instrumen-
tos eficientes de re-
gulagédo para o dis-
ciplinamento da inte-
gragao regional
Pouca prioridade na
questdo ambiental
(forte impacto na ati-
vidade agropecuaria)
Baixos indices de
produtividade do se-
tor agropecuario
Graves deficiéncias
na infra-estrutura de
transportes e portos

* Vocag&o natural pa-
ra o agribusiness:
vantagens competi-
tivas na agricuitura
e agroindustria

* Alta disponibilidade
de terra e agua. Con-
di¢des climaticas fa-
voraveis

* Baixos custos agri-
colas e agroindus-
triais

° Competitividade
comprovada nas ex-
portagdes

= Disponibilidade de
tecnologias moder-
nas

* Fronteira fisica e

tecnoldgica de en- .

vergadura

* Forte heterogenei-
dade dos sistemas
produtivos da re-
gido, em termos
tecnoldgicos, orga-
nizacionais e geren-
ciais

» Dificuldade de aces-
S0 aos mercados:
permanéncia de ele-
vado protecionismo
agricola nos paises
desenvolvidos (UE
e EUA)

* Pressdes para aim-
posicao de medidas
protecionistas, pro-
vocando uma retra-
¢a0 no processo
integrativo
Existéncia de politi-
cas de protecao
para alguns setores
da industria de
insumos e maqui-
nas, que podem
prejudicar a eficién-
cia do setor agro-
pecudrio

» Potencial de aumen-
to da demanda intra e
extrabloco (cresci-
mento do mercado
consumidor)

» Diplomacia comercial
mais ativa e integra-
da nas negociagdes
multilaterais

» Especializagdo regio-
nal e aproveitamento
de sinergias em pro-
jetos conjuntos visan-
do maior competiti-
vidade (tecnologia e
inovagéo)

* Redugé&o do protecio-
nismo mundial favo-
rece os paises mais
competitivos do Mer-
cosul

* Reduc&o dos custos
com a melhoria da
infra-estrutura da re-
giao (transportes,
portos, energia, etc.)

* Implantagdo de sis-
temas de promogéo
comercial: financia-
mento das exporta-
¢des e marketing in-
ternacional

» Desenvolvimento de
marcas regionais e
selo “Mercosul” vi-
sando a promogao e
geragao de incenti-
vos para canalizagao
de investimentos in-
ternacionais

Nota: Os pontos fortes e fracos referem-se a situagdo atual do bloco, enquanto as ameagas e oportunidades
referem-se as expectativas futuras.
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Box 2 Fases da Integragdo Agricola no Mercosul.

O processo negociador da integragéo agricola do Mercosul pode ser dividida em
trés etapas:

12 Etapa: de 1991 a 1994

Nesta etapa, coincidente com o inicio do Mercosul, o setor agricola assumiu um
papel fortemente aglutinador. Foram exploradas as vantagens comparativas ja
existentes da regido e as possibilidades de complementaridades intrabloco. Ao
final do periodo, os governos chegaram a um consenso sobre uma Tarifa Externa
Comum para a agricultura, cuja média regional situa-se atualmente por volta de
10%, um forte indicio da boa performance do setor.

22 Etapa: de 1995 a 1997

Comega o periodo da Unido Aduaneira Imperfeita e o setor vai adquirindo um
melhor desempenho na produgdo e comércio, mas ainda com participagdo mo-
desta em termos de comércio extra-regional. Nesta etapa completam-se as
desregulamentagdes dos mercados e setores especificos, intensificam-se os in-
vestimentos externos setoriais e aumentam as aquisi¢cdes e alian¢as estratégicas
entre as empresas que atuam no bloco. O agribusiness assume novamente um
papel aglutinador nas relagdes intrabloco: além de representar o setor mais sensi-
vel nas negociagOes exira-regionais, o setor ainda ajuda a fortalecer a integragao
intrabloco.

32 Etapa: de 1998 em diante

As sucessivas crises no mercado internacional (sudeste asiatico, Russia e Brasil)
refletem-se nas economias da regido, agravando o peso relativo da situagao defi-
citaria dos paises do Mercosul em termos dos balangos comercial e de pagamen-
tos. O processo integrativo é ameagado a partir do incremento de praticas proteci-
onistas vigentes no passado, com os crescentes pleitos nacionais por medidas
unilaterais de protecéo a determinados setores. Nesse sentido, o setor agricola
perde parte de seu poder aglutinador observado nas etapas anteriores. Por outro
lado, no ambito das negociagbes externas, o setor passa a ter pape! central no
alinhamento dos interesses dos paises nas negociagdes para formacgao da Alca e
aproximagéo comercial com a Unido Européia.

Box 3 Principais Resultados do Estudo da Competitividade do Agribusiness Brasileiro
(IPEA-Pensa, 1998).

O quadro abaixo sintetiza os principais resultados de um amplo estudo sobre a
competitividade do agribusiness brasileiro realizado pelo Pensa e pelo Ipea (Insti-
tuto de Pesquisa Econdmica Aplicada) em 1998. O objetivo deste estudo foi iden-
tificar acbes a serem adotadas no ambito das empresas, associacdes de classe e
pelo Estado, visando a restauragdo, manutengdo ou criagédo de vantagens compe-
titivas dos sistemas agroindustriais brasileiros. A competitividade foi analisada
com base nos seguintes enfoques:

» Competitividade revelada — Indicadores de comércio, produtividade, custos
comparativos, disponibilidade e acessibilidade de conhecimento tecnoldgico.
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¢ Competitividade dinamica — Padrbes de concorréncia, estratégias competiti-
vas e grupos estratégicos.

O estudo abordou os seguintes sistemas agroindustriais: algodao, leite, trigo, café,
cana, arroz, feijao, soja e mitho. Os principais problemas de competitividade apon-
tados e agdes prioritarias de politica publica recomendadas foram:

?G Principais Problemas de Compelitividade Acbes Prioritdrias Especificas
Arroz | < Baixo dinamismo do mercado * Agilizacao da defesa comercial contra
consumidor subsidios e dumping
« Crescimento das importages (Mercosul) | « Articulagdo entre Estado e setor
+ Deficiéncias nos sistemas de informagéo privado nas negociagdes de blocos
de pregos e comercializagéo econdmicos (Alca, etc.)
+ Baixa coordenagao na pesquisa » Desoneracao de impostos
» Fragmentagdo no setor industrial * Reestruturagao dos institutos publicos
de pesquisa
* Implementagao da Lei de Prote¢do ao
Cultivares
Feijao | = Baixo dinamismo do mercado * Seguro agricola
consumidor » Desoneragdo tributaria
+ Crescimento das importagoes da * Revis@o da legisla¢do de classificagéo
Argentina « Sistema publico de acompanhamento
» Deficiéncias nos sistemas de de safra
classificagao e comercializagao * Criagdo de papéis para
» Elevado indice de informalidade comercializaga@o
Trigo | » Elevado risco de preco e safra » Aprimoramento do PEP
e Precaria infra-estrutura de transporte * Introdugdo de aveia, centeio e triticale
» Estrangulamento do sistema de na PGPM
pesquisa * Aumento e estabilidade de
* Segmento de moagem: pequena escala investimentos publicos em pesquisa
média/planta, capacidade ociosa e basica
heterogeneidade tecnoldgica * Continuidade da privatizacao de
* Produgéo: custos elevados e falta de estradas
uniformidade » Qualificagdo de pessoal nas padarias
Milho | « Baixa produtividade agricola ¢ Incentivo as novas rotas de
« Elevados riscos de pregos escoamento
» Deficiéncias no sistema de informagao * Reforma tributaria e revisdo da
+ Distorgdes tributarias (p. ex. ICMS): legislagao de armazenagem
mercado nacional x mercados regionais | ¢ Desenvolvimento de amplo sistema de
+ Deficiéncias no sistema de classificagéo estatisticas
e armazenagem * Regras estaveis nos programas de
» Heterogeneidade da industria moageira comercializagdo do governo, incluindo
mercados futuros
* Revisdo das atuais normas de
padronizagao e classificacao
|
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outros paises

Legislagdo de padrdes/qualidade

ultrapassada e fiscalizagao sanitaria

ineficiente

Deficiéncia na capacidade de

coordenacdo do SAG

* Exclusdo acelerada de produtores,
cooperativas e laticinios

) — TN
SAG Principais Problemas de Competitividade | Agbes Frioritarias Especificas
Soja e Protecionismo internacional * Participa¢do nos féruns internacionais
o Distorgdes tributarias * Reforma tributaria
* Esmagamento: capacidade ociosa, ma | Suprimento da infra-estrutura de
localizagé@o e heterogeneidade de transporte e armazenagem
plantas * Regulamentagéo das concessdes
« Deficiéncias no sistema de classificagao logisticas
e informagao * Revisdo da classificagdo do grao
Algodao| s Desvantagens no comércio ¢ Financiamento da modernizag&o da
internacional: taxas de juros e subsidios cotonicultura
¢ Producdo: baixa produtividade e custos |« Parcerias para 0 desenvolvimento de
elevados novos cultivares
 Industria: baixa produtividade e * Incentivos a modernizagdo da industria
heterogeneidade téxtil
» Riscos de precos * Regulamentagao dos instrumentos de
transferéncia de risco
Café » Café verde e sollvel: queda da » Defini¢ao da politica de gestdo de
participagdo no mercado externo estoques do Funcafé
» Baixo consumo doméstico e baixa * Politica de marketing interno e externo
valorizag@o de qualidade * Lei de Denominagéo de Origens
« Nao-reconhecimento da variedade e Federal e Internacional
qualidade do café brasileiro » Acdes contra as barreiras tarifarias
» Falta de coordenagéo para levar ao impostas ao café brasileiro
consumidor cafés de qualidade » Capacitagao das torrefadoras
* Céamara arbitral para classificacao do
café
Acucar |« Redugdo do consumo de alcool * Articulagdo entre Estado e setor
hidratado privado nas negocia¢des internacionais
» Elevado nivel de endividamento das » Redefini¢ao de matriz energética
usinas * Projetos de infra-estrutura de
e Deterioracdo do meio ambiente armazenagem, transporte e portuaria
» Protecionismo no comércio internacional | » Estimulo & co-geragéo de energia
» Baixa qualidade de infra-estrutura
(portos, estradas e armazéns)
* Indefinicao da politica energética
Leite « Importagdes crescentes: Mercosul x » Efetividade nas politicas de defesa

comercial

Revisao da legislagao, do sistema de
inspe¢éo e dos padrdes de qualidade
do leite

Desenvolvimento de um sistema de
estatisticas

Treinamento e capacitag@o gerencial e
tecnolégica

Reconversao dos produtores menos
eficientes

Maior coeréncia nos investimentos
publicos
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8.1 INTROBUCAQ

As questdes que perpassam o presente capitulo sdo: “Como a socie-
dade se organiza?”, “De que forma essa organizagao condiciona o desem-
penho econdmico?” e “Quais os seus reflexos para o agribusiness”?

Esse capitulo estéd dividido em seis se¢des. Na primeira, o conceito de
organizagdo é definido em contraposi¢do ao de instituigdo, retomando
uma metafora que associa o primeiro aos jogadores e o segundo as regras
de um jogo competitivo. A segunda apresenta algumas das razdes para o
surgimento de organizag¢des. Por que, afinal, os individuos néo se apre-
sentam isoladamente ao mercado, comprando e vendendo, uns dos ou-
tros, produtos e servigos? Na terceira, dada a grande diversidade de for-
mas assumidas pelas organizagdes existentes, sdo definidos alguns crité-
rios de classificagdo, a fim de restringir o estudo ao tipo de organizagao
mais importante para as modernas economias de mercado. Na quarta, as
organizagdes de interesse privado, que tém como principal caracteristica a
adesdo voluntaria, sdo interpretadas como uma relagdo contratual da
associagédo e os seus membros. Na quinta, € apresentado e discutido o pro-
blema tipico das organizagdes econdmicas modernas, a governanga, en-
tendida como o conjunto de a¢des destinadas a levar ao cabo uma transa-
¢do, em um ambiente em que os agentes sdo dotados de racionalidade
limitada e podem apresentar comportamentos oportunistas. Na sexta,
discute-se brevemente a capacidade de adaptagdo das organizagdes frente
a mudangas institucionais. Exemplos de organizacdes no agribusiness ilus-
tram as questdes tedricas propostas ao longo desse capitulo.

8.2 INSTITUICOES E ORGANIZACOES

Em toda a sociedade ha regras que restringem o comportamento dos
individuos. Uma das finalidades das regras é criar uma estrutura que per-
mita a intera¢do humana, seja no campo politico, seja no social ou no eco-
noémico.

As regras podem ser formais ou informais. Entende-se por regras
formais aquelas que sdo explicitadas por algum poder legitimo e tor-
nadas obrigatérias para manter a ordem e o desenvolvimento de uma
sociedade. A Constituicdo de um paifs, as leis e os estatutos das organiza-
¢Oes sdo exemplos de regras formais. As informais fazem parte da he-
ranca cultural: é um conjunto de valores transmitido socialmente. Ta-
bus, costumes, tradi¢ées e cddigos tacitos de conduta sdo exemplos de
regras informais.
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CapriTuLO 8

Organizacées e Instituicoes

Maria Sylvia Macchione Saes

Objetivo do Aprendizado: O presente capitulo tem por fim apresentar
um referencial bdsico para a andlise de organizacdes privadas. Ao lado de
quest&es conceituais, que buscam definir as organizagdes e as motivac¢des
para o seu surgimento, sdo apresentados exemplos de organizagdes no
agribusiness, procurando trazer para o leitor a experiéncia concreta de al-
gumas delas.

Resumo: O principal objetivo aqui é estudar o papel das organizag¢des que
atuam no agribusiness, dentro do enfoque teérico da Nova Economia Insti-
tucional. Na primeira e segunda partes conceitua-se “organizagao” e pro-
cura-se elencar razdes para o seu surgimento. Na terceira e quarta partes
sdo apresentados alguns critérios de classificagdo, direcionando a aborda-
gem para as organizac¢des complexas e de adesdo voluntaria. O problema
da governanga, que pode ser entendido como a criacdo de instrumentos
adequados para induzir a cooperagéo no interior da organizagdo e entre
organizacdes, é discutido na quinta parte. Por fim, na sexta parte é anali-
sada a capacidade de adaptagdo das organizac¢Ges frente as mudangas
institucionais.

Palavras-Chave: Organizagdes, institui¢des, associagdes de interesse pri-
vado.



ORGANIZAGOES E INSTITUICOES

Ao conjunto de regras — formais e informais ~ denomina-se ambiente
institucional. Por conseguinte, as instituigdes estabelecem o ambiente no
qual as transagdes ocorrem, formando a estrutura de incentivos e contro-
les que induzem os individuos a cooperar.

Segundo North (1990), as institui¢des estdo para as “regras do jogo”,
assim como as organizagdes estdo para os “jogadores”. Estas representam
o comportamento cooperativo e, como tal, sdo formadas por individuos
que se unem na busca de um determinado fim. Podem se constituir de
grupos politicos (partidos politicos), sociais (igrejas, clubes), educacionais
(escolas, universidades) e econémicos (firma, sindicatos, cdmara setoriais,
associag¢des, cooperativas e agéncias governamentais).

O resultado efetivo da interacdo social ndo depende apenas das insti-
tui¢des ou “regras do jogo”, como também das agdes dos jogadores, os
quais sdo entendidos como unidades de tomada de decisdo. Individuos
provavelmente constituem a unidade de tomada de decisdo mais simples
e mais estudada pela teoria econdmica. Mas hd situa¢des em que os indi-
viduos cooperam para atingir determinados objetivos comuns. Nesses
casos, as a¢des individuais sdo coordenadas, a fim de que o objetivo seja
alcancado. As ag¢des de cada individuo passam a depender das decisées
dos demais e a entidade coletiva formada pela unido dos esfor¢os indivi-
duais pode ser descrita como uma unidade autbnoma de tomada de deci-
sdo: podemos dizer que uma firma adotou determinada estratégia, que-
rendo dizer com isso que em ultima instancia um executivo, isto €, um
individuo, escolheu tal estratégia e foi capaz de desencadear as acdes ne-
cessdrias para sua implementacéo.

A Figura 1 (adaptada de Williamson, apud Farina et alii, 1997, p.
61) apresenta um esquema integrado das relagdes entre ambiente
institucional, organizag¢des e individuos. Tanto o ambiente institucio-
nal como o dos individuos apresentam-se como restri¢des ou conjunto
de oportunidades para o desenvolvimento das organiza¢des. O am-
biente institucional fornece o conjunto de regras que determinam as
formas organizacionais, representado pela linha (a) e os individuos
influenciam as organizag¢des por meio de a¢des regidas por atributos
comportamentais,! representado pela linha (c).

As agdes estratégicas adotadas pelas organizagdes sdo admitidas
como efeito secunddrio sobre o ambiente institucional e individuos, re-
presentadas pelas linhas tracejadas (b) e (d), respectivamente.

1. Os dois principais pressupostos comportamentais sdo: a racionalidade limitada (os
agentes econdmicos sdo racionais, mas ndo conseguem prever nem processar todas as
eventualidades) e o oportunismo (0s agentes econdmicos movem-se em busca de seu
auto-interesse, ndo havendo restri¢des ao comportamento aético).
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Figura1 Esquema de Trés Niveis de Williamson

[ Ambiente Institucional }
A

(@) b (b)

!, Organizagdes J

(©) i )

{ Individuo J

Fonte: Williamson, O. E. 1386.

Uma mudanga no ambiente institucional como a aprovacdo da Lei
de Protecdo a Cultivares provoca rea¢des nas organizagdes e nos indivi-
duos. As empresas de biotecnologia passam a investir mais em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), posto que ha o reconhecimento legal da pro-
priedade sobre os novos cultivares. A pesquisa vai se dirigir para produ-
tos que atendam as expectativas da industria e, em tltima instancia, dos
consumidores. Para reduzir a incerteza quanto a apropriacdo do retorno
dos investimentos em P&D, as organizagdes (empresas e associa¢des de
interesse privado) devem conduzir demandas junto ao sistema politico,
no sentido de regulamentar a Lei de Protegdo a Cultivares. Com a chegada
de novos produtos no mercado, os consumidores recebem novas informa-
¢Oes e podem alterar suas estruturas de preferéncia, abandonando velhos
produtos e incorporando novos, com caracteristicas mais adequadas a
suas aspiragoes.

Organizagdes sdo grupos de individuos que tém interesses comuns,
julgam que as a¢des individuais desorganizadas sdo menos eficientes que
a acdo coletiva destinada a contemplar seus interesses e atuam, sob certas
circunstincias, de maneira coordenada. (Olson, 1965:7) Os membros das
organizac¢des podem ter, e quase sem excec¢do tém de fato, interesses parti-
culares diferentes e mesmo conflitantes com os dos demais membros. Se a
organizagdo ndo atender a pelo menos alguns dos interesses de seus
membros, é provavel que a coesdo interna da organizacdo seja
enfraquecida. Nesse caso, alguns membros podem se desligar da organi-
zacdo e eventualmente a entidade coletiva pode se dissolver.

Apesar de a organizagdo ter fins préprios, muitas vezes explicitos, é
possivel que alguns membros associem-se a uma organizagdo voluntdria
buscando por meio dela atingir objetivos particulares. De fato, a coopera-
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¢ao ndo pressupde necessariamente o compartilhamento de objetivos.
Uma conhecida proposi¢do da Teoria dos Jogos mostra que a cooperagio
tende a surgir como resultado de jogos competitivos repetidos e com in-
formagdo completa sobre o desempenho passado dos jogadores. Este é o
caso do “malandro honesto”, que age de acordo com as normas néo por
convicgdo, mas por interesse. Apds vérias tentativas de burlar as regras e
das conseqiientes punicdes sofridas, o “malandro honesto” acaba apreen-
dendo que a melhor atitude para si mesmo € a cooperagao. De seu ponto
de vista particular, a ndo-cooperagéo seria preferivel, desde que néo fosse
detectada e punida pelos demais participantes do jogo.

Em termos gerais e abstratos, o principal problema tratado pelas or-
ganizacdes é o da adaptacdo a um ambiente mutavel. Esse é um dos moti-
vos pelos quais uma teoria da organizagdo dificilmente emergiria da lon-
ga tradicdo do pensamento econdémico que trata as organizagdes, as fir-
mas em especial, como se fossem atomos, individuos que maximizam al-
guma fungao objetiva, sujeitos a restri¢des tecnoldgicas e financeiras. Em
equilibrio, a selecdo da forma das organiza¢des tende a se tornar uma
questdo trivial que ndo despertou muito interesse (Williamson, 1995:174).

Organizacdes sdo possiveis e necessdrias porque sob certas circuns-
tancias (existéncia de bens ptblicos, externalidades, incerteza e raciona-
lidade limitada dos agentes) os mercados falham na alocagdo dos recur-
sos. Tais circunstancias sao, na verdade, o caso mais comum, néo a exce-
¢do: na sociedade moderna, a maior parte das a¢des dos individuos se da
por meio e no interior de organizagdes.

8.3 POR QUE EXISTEM ORGANIZACOES?

Nas organizagbes econdmicas modernas o objetivo final da unido €,
via de regra, a maximizagdo dos lucros, ou seja, defender ou aumentar a
margem de seus associados. Em termos mais gerais, a razdo de ser das
organizagdes pode ser descrita como a maximizagdo de determinadas
fungdes, objetivo dentre o conjunto de oportunidades permitidas pela es-
trutura institucional da sociedade. Dentre as organizag¢des econdmicas
encontra-se num extremo a firma, cujo poder de fint* é exercido, e por isso
um caso especial de organizagdo. No outro extremo, tem-se as agéncias
governamentais que detém o poder coercitivo. Caminhando de um extre-
mo para outro aparecem as associa¢des de interesse privado, cuja princi-
pal caracteristica é voluntarismo. Os associados unem-se em busca de um

2. Emlatim, “faga-se”. O poder de finf é caracteristico das firmas. Dentro de certos limites
estabelecidos pelo costume, por contrato ou por lei, o superior hierdrquico pode solici-
tar ao subordinado a realizagdo de determinadas ag¢Ges, controlar seu desempenho e
punir, no limite com a recisdo do contrato de trabalho.
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interesse comum, objetivando ao mesmo tempo atender aos seus interes-
ses particulares (auto-interesse) (Olson, 1965).

O valor do resultado liquido esperado da acdo das organizagSes em ge-
ral excede a soma dos valores dos resultados liquidos das agdes de individuos
que isoladamente buscassem os mesmos fins. Os efeitos da divisdo do traba-
lho descritos de forma brilhante por Adam Smith na Rigueza das Nagdes ilustra
esse fato. Em Paris, Proudhom, um socialista utépico francés, viu uma cente-
na de soldados reerguer em poucos minutos o obelisco de Luxor. Um tinico
soldado, refletiu ele, ndo conseguiria realizar o mesmo trabalho em um tem-
po cem ou duzentas vezes maior. Assim, o coletivo de soldados realizou um
trabalho impossivel para cada um dos soldados considerados individual-
mente. A possibilidade de atingir objetivos inalcangéveis para o individuo
isolado, ou de atingir objetivos possiveis, porém com menores custos, consti-
tui uma das condigdes para o surgimento de organizagdes.

Na busca da defesa das margens de lucro, as organizagdes surgem moti-
vadas por varios fatores, tais como: prover bens ptiblicos ou coletivos, prover
bens de clube, minimizar custos de transagao, alterar as regras do jogo em
beneficio de seus associados, modificar aloca¢des alcancadas espontanea-
mente pelo mercado, propiciar ganhos de escala e solucionar conflitos.

As organizagdes podem contribuir para a persecugdo de interesses
comuns por meio da provisdo de bens e/ou servigos ptiblicos ou coleti-
vos. Bens ptublicos tipicos sdo 0s ndo-exclusivos e nao-rivais. A ndo-exclu-
sividade refere-se ao fato de que, uma vez produzido, ndo se pode excluir
ninguém do consumo do bem ptiblico. Um bem é dito ndo-rival quando o
fato de alguém consumir o bem néo reduz a quantidade disponivel do
bem para os demais consumidores. O mercado ndo prové tais bens na
quantidade desejada pela sociedade, uma vez que os produtores indivi-
duais ndo conseguiriam recuperar os custos de producdo: quem pagaria
pelo bem se ninguém pode ficar privado de seu consumo? Qual seria, em
um mercado competitivo, o preco de um bem que pode ser consumido
indefinidamente sem perder suas qualidades? Como o mercado competi-
tivo ndo produz as quantidades étimas desses bens, a atuagio das organi-
zagOes pode conduzir a resultados mais eficientes do que o obtido por
individuos agindo independentemente uns dos outros.

Box 1 O Caso dos Faréis de Sinalizagao Maritima.

Um exemplo considerado cldssico na literatura de bem publico é o farol de sinali-
zagao maritima. Uma vez construido, € impossivel negar seus servigos a qualquer
embarcagdo. Todos os barcos sao protegidos dos recifes, ndo importando se o
dono da embarcagao tenha ou ndo concordado em pagar para manter o farol. A
forma eficiente de fornecimento da sinalizagdo maritima n&o contempla a cobran-
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¢a direta de tarifa, pois os custos de iluminar os rochedos sdo 0os mesmos seja
para servir a uma ou a centenas de embarcagdes. Nesse caso, todos sao benefi-
ciados, inclusive aqueles que n&o contribuiriam para custear esse bem, criando
uma divergéncia entre os beneficios privados e sociais. Ou seja, o0 mercado nao
funciona se existirem bens pUblicos (ndo-exclusivos e nao-rivais). Se cada agente
pode escolher liviemente, todos terdo incentivos para nao pagar a taxa do farol, na
expectativa de que outros a paguem. Por isso que & reconhecido o papel do Esta-
do em desempenhar a fungao de prover bens publicos. Caso uma organizagao de
interesse privado (por exemplo, uma associagao das companhias de navegacao)
decidisse construir o farol, haveria o problema do comportamento oportunista de
empresas que, ndo aderindo a associagao, utilizariam o servigo sem contribuir
para seu custeio.

Coase, The Lighthouse in Economics.

As organizagdes também podem prover bens coletivos passiveis de
alguma forma de exclusdo no consumo, os chamados bens de clube. Indi-
viduos com preferéncias semelhantes entre si quanto a provisdo de certos
bens ptiblicos, porém distintas das preferéncias da maioria da populagéo,
ndo conseguiriam obter de um governo democratico (pautado pela regra
da maioria) a quantidade desejada do bem ptblico. Se as caracteristicas
do bem o permitirem, tais individuos podem formar uma organizagdo
para proveé-lo, desde que somente os membros do clube tivessem acesso a
ele, arcando com seu custo de produgdo. Os ndo-membros estariam exclu-
idos do consumo e ndo compartilhariam os custos do bem coletivo.

Box 2 American Soybean Association: Criando um Mercado para a Soja Americana.

A American Soybean Association (ASA) € uma organizagao sem fins lucrativos
que congrega cerca de 31,5 mil membros. Fundada em 1920, a ASA tem escritd-
rios em 26 estados americanos e 13 em outros paises e implementa politicas para
incrementar a rentabilidade de seus membros e de toda a indlstria da soja. A
contribuicdo dos associados € obrigatéria, cobrada na venda da soja em grao, o
que torna mais facil a adogao de agdes pro-ativas e evita o problema do carona.

A ASA procura intervir ativamente nas politicas agricola e comercial dos Estados
Unidos, no sentido de ampliar as possibilidades de negécios e a rentabilidade de
seus associados, incentivando o Congresso e Foreign Agricultural Service (FAS)
do Departamento de Agricultura (USDA) a maximizar os fundos para desenvolvi-
mento de mercados e para responder rapidamente a oportunidades surgidas no
comércio internacional. Os esforgos da ASA concentram-se no crescimento dos
mercados para produtos processados e de alto valor. O aumento dos fundos para
a promogao de exportagdes e a inclusdo de derivados da soja em programas de
ajuda internacional sao apoiados pela ASA, que também procura redirecionar
para o SAG os subsidios cortados em decorréncia de press&es internacionais com
a da Rodada Uruguai.
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Além de atuar como articuladora para capturar recursos publicos, a Associa¢édo des-
tina recursos proprios para a pesquisa em areas estratégicas, como a identificacéo
de prioridades para a pesquisa, o desenvolvimento de novos usos industriais para o
dlec de soja e incentivos para o estabelecimento de uma industria de biodiesel nos
Estados Unidos. Outro ponto que tem merecido a atengéo da ASA é o estabeleci-
mento de padroes de classificagdo e de qualidade para a soja em grao e derivados.
A rapida expanséo da sojicultura nos Estados Unidos apoiou-se, antes de mais nada,
em uma alianga estreita e coerente entre agricultores que cultivavam a soja e esma-
gadores. De fato, os agricultores hesitavam em expandir a érea cultivada sem a
garantia de um mercado potencial junto aos fabricantes de 6leo. Estes, por sua vez,
necessitavam de um fornecimento suficiente e regular, sem o qual a rentabilidade
dos investimentos em plantas para o processamento da soja ficaria comprometida.
Em 1922, foi criada uma das primeiras fabricas destinada especificamente ao es-
magamento da soja, o que teve um efeito estimulante para a produ¢@o. Apos algu-
mas experiéncias, em 1928, as industrias garantiram um pre¢o de compra no fim
do ano agricola para 20 mil hectares de soja, no estado de lllinois. No ano seguin-
te, a medida foi estendida para outros estados. A ASA tornou-se o local de articu-
lac@o das a¢bes dos agricultores e dos industriais.

O USDA (Departamento de Agricultura dos Estados Unidos), as universidades e as
empresas desenvolveram importante esforgo de pesquisa e divulgagao, orientado
principalmente para a criagéo de variedades mais produtivas a partir de mudas ori-
entais, a mecanizagdo da colheita e a valorizagéo do farelo e de outros residuos.
No inicio dos anos 50, os Estados Unidos tornaram-se exportadores liquidos de
soja, 6leo, gorduras e proteinas vegetais. A importacdo de éleo de coco nos anos
30 era a solugéo eficiente, que minimizava no curto prazo o custo de produgéo da
margarina. Sem restricoes artificiais, seria esse o caminho trilhado espontanea-
mente pelo mercado da época, que ndo consumia muita margarina, nem aves e
suinos alimentados com ragdes a base de farelo de soja. O mercado em geral
funciona bem para alocar eficientemente recursos, considerando como dadas as
preferéncias do consumidor e as técnicas disponiveis para os produtores. Criar
um mercado significa exatamente modificar as preferéncias dos consumidores e
as técnicas adotadas por outros agentes da cadeia produtiva; implica também em
harmonizar interesses e transferir riscos entre os agentes.

A existéncia de custos de transa¢do no mercado pode dar margem ao
surgimento de organizagdes, se houver uma forma alternativa de governar
tais transagdes. Se a aquisi¢do de um produto no mercado, nas especificagdes
desejadas pelo consumidor final ou intermedidrio, for incerta, ou se uma das
partes necessitar imobilizar ativos especificos para a transac¢do se concretizar,
ou, ainda, se a transagdo for muito freqiiente, é possivel que a aquisicdo e
coordenagcdo dos fatores produtivos necessarios para produzir o bem deseja-
do implique em custos menores que os decorrentes da aquisigdo do produto
acabado no mercado. Suponha, por exemplo, que os produtores passassem a
suspeitar da qualidade dos fertilizantes vendidos no mercado. Para cada
aquisi¢cdo do produto, eles teriam de mandar realizar anélises quimicas para
verificar a qualidade. No extremo, um grupo de produtores de uma certa
regido poderia optar por produzir fertilizantes. Uma associagio poderia su-
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prir essa deficiéncia se passasse a realizar testes dos produtos divulgando
para os seus associados as marcas fraudadas. No longo prazo, essa sisteméti-
ca expulsaria os maus produtores de fertilizantes.

A possibilidade de alterar as regras do jogo, formais ou informais,
favorecendo um grupo determinado de agentes, ou, do ponto de vista
desse grupo, toda a sociedade, pode criar as condi¢des para a criagdo de
uma organizagdo. Ao visitar os Estados Unidos, Tocqueville ficou curioso
com uma associacdo empenhada em convencer a sociedade dos
maleficios do fumo. Na Franga, refletiu ele, alguém que concluisse ser o
habito de fumar prejudicial a satide procuraria conseguir uma audiéncia
com o rei para que este baixasse uma lei proibindo o fumo. Mudar pontos
de vista da maioria da popula¢do ou dos individuos dotados do poder de
criar regras tem sido um dos objetivos de associacdes de interesse priva-
do. O lobby visando a implementagdo de politicas de subsidios diretos a
producdo, controle sobre a entrada de novas firmas (ou sua variante, a
protecdo tariféria), politicas que afetam as industrias de bens substitutos e
complementares, controle administrativo de pregos, sdo alguns exemplos
de motivagdes para a criacdo ou existéncia de grupos de interesse. As
acOes para alterar da regras do jogo tém sido uma das mais importantes
motivagdes para a formagdo de uma organizagao de interesse privado,
particularmente em sociedades de forte centralizagdo econdmica.

O fato de os precos de mercado nem sempre sinalizarem corretamente
o valor resultante das a¢des individuais ou coletivas pode suscitar a¢Ges
organizadas, no sentido de modificar a alocagdo obtida por intermédio do
mecanismo de mercado. Um grupo de pessoas convencidas do fato de que
a quantidade consumida de preservativos é inferior & necesséria para con-
ter a disseminacédo da aids (em virtude da renda da populagédo, do prego do
produto e da falta de informagéo por parte do usudrio) pode criar uma enti-
dade, coletar fundos, informar e distribuir gratuitamente preservativos. Ha
um conjunto amplo de a¢des que influenciam enormemente o bem-estar
dos individuos, mas que nédo tém preco, apesar do valor a elas atribuido. A
familia, por exemplo, é uma organizacdo que interfere (positiva e negativa-
mente) no bem-estar de seus membros por meio de instrumentos préprios,
distintos dos precos que sinalizam as a¢des no mercado.

Box 3 Fundepec: Erradicando a Febre Aftosa.

Nos anos 80, apenas 54% do rebanho no Estado de S&o Paulo era vacinado con-
tra a febre aftosa. Em 1992, foram registrados 225 focos de aftosa em Sao Paulc.
No cerne desta problematica estavam a burocracia e o desaparelhamento do
Departamento de Defesa Sanitaria Animal da Agricultura e Abastecimento do Esta-
do. O Japéao e os Estados Unidos ndo compravam mais carne do Brasil por causa da
doenca e a Unido Européia aumentava cada vez mais as exigéncias na importagao
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de carne. Era necessario que se adotasse uma agdo para erradicar a doenga. Em
maio de 1990 representantes de diversas associa¢oes de criadores percebendo os
prejuizos causados pela tendéncia de perda de mercado para outros paises como a
Argentina decidiram criar um fundo privado para auxiliar o governo na defesa sanita-
ria animal, aproveitando a estrutura oficial existente. Em junho desse mesmo ano,
foi criado o Fundo de Desenvolvimento da Pecuaria do Estado de S&o Paulo
(Fundepec) para financiar campanhas de vacinagdo, por meio de convénios entre
fabricantes de produtos veterinarios, pecuaristas, frigorificos e governo. Sobre cada
cabecga abatida recolhe-se 0,2% para a campanha, sendo 0,15% do produtor e
0,05% do frigorifico. Durante a campanha de erradicagao, foram firmados acordos
com a industria de produtos veterinarios visando a reducéo dos pregos das vacinas.
Desde 1996, os indices de vacinagao estdo ao redor de 97% e, desde 1997, ndo
ha ocorréncia de focos de febre aftosa no Estado de Sao Paulo, o que déa o direito
a Sao Paulo de pleitear, junto a Organizagao Internacional de Epizotias (OIE), o
titulo de zona livre de febre aftosa com vacinagéo. Além disso, no mercado interno
ha maior percepgdo da necessidade de garantir a qualidade da carne bovina.
Essa preocupagdo deu origem a “Aliangca Mercadoldgica da Carne Bovina” em
janeiro de 1998. A “Alianca” é um processo que envolve, além dos pecuaristas e
frigorificos, os supermercados. O gado fica pronto para o abate mais cedo (novilho
precoce), o que traz ganho para o produtor. O produto & vendido a pre¢o de merca-
do, o frigorifico tem garantidas qualidade e escala e o supermercado pode garantir
ao consumidor qualidade e procedéncia do produto, uma vez que é acompanhado
ao longo de toda a cadeia.

A existéncia de economias de escala pode ensejar 0 aparecimento de
organizacdes. Para tanto, € necessdrio que a soma dos custos de n indivi-
duos produzindo uma unidade do bem seja maior do que o custo de uma
tnica organizagdo produzindo n unidades. As cooperativas de
comercializagdo constituem exemplo de organizacdo destinada a capturar
ganhos de escala.

OrganizacOes podem ter sua razdo de ser na solucdao de conflitos.
Em geral, a arbitragem de questdes concernentes a interpretacdo de con-
tratos é de competéncia do Estado, especificamente do Poder Judicidrio.
H4, no entanto, situagdes em que o custo da arbitragem pode ser mini-
mizado se as partes se comprometerem a aceitar a decisdo de um arbitro
privado. Os custos da arbitragem envolvem, além das taxas e honorarios
normalmente incidentes nas a¢des judiciais, o esfor¢o necessdrio para
transmitir ao arbitro informacdes técnicas relevantes ao caso e a
imprevisibilidade do contetido das sentengas.

8.4 TIPOS DE DRGANIZACAQ

Hé varios tipos de organizagdes, segundo as formas de vinculagdo, o
tamanho e as formas de monitoramento e incentivo adotados.
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Organizac¢oes de adesdo voluntaria X compulséria — A vinculagdo
do individuo a algumas organizag¢oes, como firmas, clubes, cooperativas e
associacdes, é voluntaria. Ha, entretanto, casos em que alguma condigdo
do individuo, como a nacionalidade, o vincula compulsoriamente a orga-
nizagdes. A crianga “pertence” a uma familia independentemente de sua
vontade, assim como o recruta “pertence” ao exército. No primeiro caso,
os individuos trocam direitos; nos demais, a relacdo entre eles ndo é de
troca, porém de reciprocidade. O filho ndo retribui aos pais, mas doara
algo de si quando tiver seus préprios filhos; a recompensa do recruta sera
recebida quando, depois de dar baixa, a seguranca nacional for garantida
por outra geragdo de soldados. As organizagdes de adesdo voluntaria sdo
chamadas também de associacdes.

Grupos grandes X grupos pequenos — O sentido da distin¢ao entre
pequenos e grandes grupos € que o comportamento do individuo é sensi-
vel ao tamanho do grupo a que pertence. Grupos pequenos tém maior
probabilidade de abastecer-se de bens coletivos sem se apoiar em meca-
nismos coercitivos ou em incentivos positivos distintos do préprio bem a
ser fornecido coletivamente. (Olson, 1965: 33) A possibilidade de fracasso
da agdo coletiva, caso um dos membros ndo coopere, € suficiente para ga-
rantir a participagdo ativa. Nos grupos grandes, torna-se mais dificil ava-
liar corretamente a contribui¢do de cada membro para a produgdo do bem
coletivo, dando margem ao surgimento de comportamentos oportunistas:
o individuo beneficia-se do bem coletivo, mas ndo arca integralmente com
o custo correspondente.

Cooperagdo espontanea X induzida — A cooperagdo pode ocorrer es-
pontaneamente, sem coordenagdo consciente, nem um objetivo comum,
como na divisdo do trabalho em uma economia de mercado, em que o
sistema de pregos providencia a coordenacdo dos agentes. O problema da
organizagdo surge no contexto da cooperagdo intencional, consciente,
quando ocorre uma separagdo entre o incentivo indutor e o resultado da
acdo. Isto é, para que ocorra a cooperagdo, é necessdrio que se desenvol-
vam mecanismos que obriguem (coergdo ou poder de fiat) ou que incenti-
vem (maiores ganhos) os agentes econdmicos a agirem conjuntamente.
(Williamson 1995: 173).

Grupos privilegiados, intermediarios e latentes — Olson e McFarland
(1962) distinguiram esses trés tipos de grupos. No grupo privilegiado, os
beneficios do provimento do bem ptiblico para pelo menos um individuo
excedem os custos para esse mesmo individuo. Ha incentivo suficiente
para que o bem seja fornecido independentemente das decisdes dos de-
mais interessados. Ndo haveria, neste caso, necessidade de coordenacéo.
Em um grupo intermedidrio, o beneficio direto obtido para cada indivi-
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duo é insuficiente para fazer com que este arque com a totalidade do custo
de produgdo, mas € possivel monitorar a baixo custo a contribuicdo de
cada membro. Sem alguma forma de organizagdo ou coordenagio, o bem
ptblico ndo chegaria a ser produzido. O grupo latente é aquele em que
aparece o problema do “carona”. Se um individuo néo contribui para a
produgdo do bem ptblico, o impacto sobre a quantidade usufruida pelos
demais é desprezivel, ndo havendo um monitoramento natural dos esfor-
¢os de cada membro. Ndo hd também um incentivo natural e imediato
para cada membro do grupo latente contribuir para a produc¢do do bem
publico. Um grupo latente s6 se converte efetivamente em uma organiza-
¢do se for criado um sistema de monitoramento capaz de separar os parti-
cipantes ativos dos caronas e um incentivo seletivo, que se aplique a cada
membro de acordo com sua contribuicao.

Organiza¢do é um conceito amplo, que compreende entidades
dispares, como familias, firmas, governo e associa¢des de interesse priva-
do. Em geral, os problemas de interesses tedrico e pratico encontram-se
nas organizagdes de adesdo voluntdria, nos grupos intermedidrio e laten-
te, nos grandes grupos e nas organizagdes de cooperag¢do induzida.

8.5 ORGANIZACOES DE ADESAO VOLUNTARIA COMO CONJUNTOS DE
NEXOS CONTRATUAIS

Para produzir o resultado desejado, a organizacdo precisa coordenar
as ac¢bes dos individuos pertencentes a ela. Um mecanismo poderoso de
coordenacio de a¢des individuais é o mercado, situagdo em que seus par-
ticipantes permanecem auténomos, decidindo independentemente seus
planos de acdo. Nesse jogo, cada individuo escolhe os fins que perseguira
livre e independentemente dos demais. E quase certo que em sociedades
complexas existam individuos que escolhem fins que ndo sejam apenas
diferentes, mas conflitantes. Em uma organizac@o, a existéncia de objeti-
vos conflitantes entre seus membros pode ser considerada como uma
disfun¢do. A grande for¢a do mercado reside justamente no fato de que
por meio dele diversos objetivos podem ser perseguidos, mas nenhum
individuo isoladamente pode impor seus objetivos aos demais agentes do
mercado.

As organizagdes coordenam as a¢des de seus membros por outros
mecanismos distintos das transa¢es no mercado. O raio de ag¢do destes
mecanismos de coordenagdo define as fronteiras da organizagdo, distin-
guindo quem estd dentro (os que contribuem voluntariamente para atin-
gir os objetivos da organizacdo, limitando o proprio poder de decisdo) e
quem esta fora (os que conservam pleno poder de decisdo em relagdo a
organizagdo considerada).
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Cada transacao de mercado se esgota com a troca de direitos de pro-
priedade sobre produtos e servigos. Dentro da organizagdo, ocorrem tro-
cas nas quais os individuos oferecem servigos potenciais e continuos, que
ndo se esgotam em cada acdo. A organizacdo adquire o direito de, dentro
de certos limites, comandar diretamente as a¢des de seus membros.

As organizag¢fes voluntdrias podem ser interpretadas como uma
rede de contratos entre proprietdrios de fatores de producdo de bens
privados e/ou coletivos: acionistas, administradores e trabalhadores di-
retos. Cada membro restringe voluntariamente seu poder de decisdo,
recebendo em troca bens e servicos da organizagdo. Se algum membro
perceber que os bens e servigos recebidos ndo compensam a perda de
liberdade, ou se a organizagdo avaliar que a contribui¢do de determina-
do membro € inferior ao valor pago por ela, ocorrera a quebra do contra-
to, isto €, o individuo ultrapassara a fronteira da organizacdo, fugindo
ao alcance de seu comando. A organizacao de interesse privado pode ser
vista como uma relagdo contratual da associagdo e os seus membros. O
compromisso ténue entre os associados (clientes) e a associagdo pode ser
rompido a qualquer momento, o que significa um desafio das associa-
¢Oes de estar sempre renovando as suas estratégias para atender os inte-
resses dos seus associados.

Existem trés tipos de a¢des que podem caracterizar estratégias dis-
tintas para as organizacdes de interesse privado:

a. Agdes Tipo I, que beneficiam a todos os participantes — Sdo
aquelas que proporcionam a aglutinacdo de atores de diferentes segmen-
tos em torno da agdo proposta, uma vez que ndo existem conflitos a serem
administrados ou dirimidos. Exemplo: fornecimento de estatisticas para
os associados.

b. Ag¢bes Tipo I, que beneficiam parte do grupo sem prejuizo dos
demais — Estas partem de agentes interessados na provisao de determina-
do bem ou servigo, ndo devendo haver objecdes de outros participantes
néo atingidos. Exemplo: criacéio de parcerias com outros segmentos para
compra de matéria-prima ou para obtencéo de financiamento, de que par-
ticipa apenas parte dos associados.

c. Agdes Tipo IlI, que beneficiam parte do grupo em detrimento de
outros — Nesse caso surgem conflitos que, para serem administrados, de-
pendem do desenvolvimento de mecanismos de compensacdo entre os
atores. Exemplo: acordo coletivo de trabalho visando eliminagdo da
contratacdo informal. Os produtores que se aproveitam das falhas da
fiscalizagdo para contratar trabalhadores irregulares devem perder com
essa agao.
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Portanto, o sucesso da adogdo de uma politica, patrocinada pelo
setor privado, depende da homogeneidade de interesses e da capacida-
de de negociagdo e encaminhamento da solugio de conflitos. As organi-
zagBes tém um maior potencial de agdo de acordo com a homogeneidade
do perfil das empresas associadas que representam. Aquelas que repre-
sentam grupos de empresas com interesses homogéneos tendem a agir
com objetivos mais focados do que as organizagdes representativas de
segmentos heterogéneos. Por outro lado, as organizagdes que defendem
empresas de diversos segmentos terdo um maior desafio para prover
bens coletivos que atendam os diversos interesses. No primeiro caso,
enquadram-se as associagdes tipicamente setoriais, como a Associagdo
Brasileira da Indtstria de Café (Abic), que defende os interesses das
empresas torrefadoras. Na segunda situagdo, pode-se citar a Internatio-
nal Food Agribusiness Management Association (Iama), que é uma or-
ganizagdo que congrega diferentes setores relacionados ao agribusiness,
mas que pode representar interesses muitas vezes conflitantes como o
das empresas do setor privado, de lideres governamentais ou cientistas
da area agroindustrial.

Nas organiza¢des que abrigam uma gama muito heterogénea de
agentes, como no caso de sistemas produtivos, aumenta-se a complexida-
de de gestdo e de construgdo de uma agenda que represente todos os
agentes. O interesse em criar uma organizagdo que envolve segmentos
distintos estd no fato de que a negociacdo de conflitos pode melhorar a
competitividade de todo o sistema. A adogdo de um ponto de vista sis-
témico pode levar a organizagdo a um melhor posicionamento estra-
tégico com relagdo a outros sistemas. Em um ambiente econdémico de
grandes mudangas, grande parte da capacidade de adaptagdo das empre-
sas depende das adaptagGes que envolvem todo o sistema (Zylbersztajn,
1995).

Box 4 Unica — Buscando Unificar Esforgos para Defender a Agroindustria Canavieira.

A Unido da Agroindtistria Canavieira de Sao Paulo (Unica) foi criada em abril de
1997, substituindo a AIAA (Associagdo das Industrias de Agucar e Alcool do Esta-
do de Sao Paulo), em meio a crise de superprodugao com que se defrontava o
sistema. Engessado pela regulamentagdo que vigorou por mais de 50 anos, o
sistema agroindustrial da cana produzia e vendia para o Estado, que intervinha na
produgdo por meio de plano de safra, definicdo de cotas e controle de pregos.
Dentro do espago permitido pela regulamentagao, o AIAA agia de acordo com o
papel tradicional de uma associagao de interesse privado em economias com forte
interven¢do do Estado, ou seja, 0 de apenas negociar com o governo politicas de
interesse do setor.
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O crescimento da importancia de novos grupos de empresas no setor, com pouca
representatividade 'polx’tica, provocou o esvaziamento da associagao, com a desis-
téncia de um numero significativo delas e a criagdo de uma série de organizagdes
regionais, que buscavam individuaimente didlogo e negociagdo com o Estado. O
problema do enfraquecimento do AIAA tornou-se claro em 1997 quando realmen-
te o setor deu seus primeiros passos para o livre mercado. Vale observar que,
mesmo com a decretacao do fim da agéncia de regulamentagao do setor no go-
verno Collor, o sistema ainda continuava sob a tutela do Estado, uma vez que o
governo mantinha o controle do abastecimente combustivel para a significativa
frota de velculos a dlcool existente no mercado interno.

Em 1997, acelerou-se o processo de desregulamentagao do setor com o inicio da
liberalizagdo do mercado de alcool anidro. Foi entao que, diante da crise do exces-
so cronico de produgao e conseqilente queda do prego internacional do agucar,
aliada ao processo de desativagdo do politica de incentivo ao carro a alcool, o
setor decidiu pela criagdo da Unica, como forma de buscar uma unificac@o nas
demandas do setor. A associag@o é composta por 117 das 133 unidades industri-
ais existentes no Estado de Sao Paulo, as quais processam 92,13% da cana-de-
agUcar paulista e sdo responsaveis por 92,68% da produgao de aglcar paulista e
91,64% da producgao de alcool do Estado (base safra 96/97).

A agenda da associagado, nitidamente do Tipo 1 (s6 propostas consensuais), tem
como objetivo defender medidas que apdiem a expansao dos mercados para com-
bustiveis renovaveis, que criem condigdes adequadas para ampliar a oferta de
energia elétrica produzida a partir do bagago de cana, que ampliem o mercado de
acglcar e eliminem o protecionismo dos paises desenvolvidos em relagdo ao agu-
car. Apesar da definicdo de uma agenda consensual, a dificuldade da associacédo
€ consolidar a sua lideranga no encaminhamento das propostas a serem levadas
a sociedade e, principalmente, ao governo, basicamente por dois motivos: o pri-
meiro € a dificuldade de encaminhar adequadamente os conflitos, principalmente
no que diz respeito a posigao da associagao de qual deve ser o futuro do aicoot
(combustivel e o aditivo); o segundo é que, nao havendo um encaminhamento
dessas questdes, o consenso € fragil, as demandas nao discutidas acabam sendo
levadas ao governo por liderangas com posigdes muitas vezes distintas, que tam-
bém nao querem perder esse papel de lider, resultando numa fragil poder de lobby
da associagdo. Apesar dessa dificuldade, natural para um setor que esta come-
¢ando a apreender a viver sob liberdade, espera-se que com o tempo a postura
tradicional da associagdo abra espacgos para agdes competitivas, mudando o
enfoque de interlocutor com o Estado para o de interlocutor com o mercado.

8.6 0 PROBLEMA DA GOVERNANCA

O problema da governanga diz respeito a adequagdo de meios a fins
em organizagdes nas quais a cooperagdo é induzida. A solugdo do proble-
ma consiste no desenho de uma ordem em que os meios (incentivos, con-
troles) sejam consistentes com os fins escolhidos e, ao mesmo tempo, que
seja eficiente vis-i-vis formas alternativas de organizagdo. Uma estrutura
de governanga é um conjunto de instituigdes (regras) inter-relacionadas
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capazes de garantir a integridade de uma transagdo ou de uma seqiiéncia
de transagdes (Williamson, 1996: 11-2).

Tais regras incluem mecanismos de incentivo para os membros agi-
rem no sentido desejado pela organizagdo e de controle de suas ag¢Bes.
Mecanismos de incentivo sdo instrumentos para conciliar o auto-interesse
dos membros com os objetivos da organizagdo: ao perseguir suas préprias
metas, ndo importa quais sejam, o membro acaba contribuindo para que a
organizagdo as atinja. Mecanismos de controle relacionam-se com o fluxo
de informagdes concernentes ao desempenho de cada membro.

As organizagbes sdo consideradas como redes de contratos que in-
cluem controles e incentivos, mas os mecanismos de governanga no se
reduzem a tais contratos. Diferentemente da teoria microeconémica con-
vencional, os agentes sdo modelados como dotados de racionalidade limi-
tada e propensdo ao oportunismo, tal como visto no Capitulo 5, a p. 81.
Em conseqiiéncia, os contratos sdo sempre incompletos e ndo se impdem
automaticamente as partes contratantes. A eficdcia das estruturas de
governanga depende da capacidade de os agentes fazerem cumprir os
contratos que os vinculam a organizagéo.

8.6.1 A Gestdo das Organizacdes: O Problema do Agente Principal

Quanto mais complexas forem as organizac¢des mais sujeitos os asso-
ciados estardo ao problema do agente principal. O “principal” é quem
delega tarefas ou seu poder de fiat, no todo ou em parte, para o “agente”,
que passaria a atuar segundo os interesses do principal. O problema surge
quando hd assimetria de informagdes. O desempenho do agente ndo pode
ser monitorado perfeitamente pelo principal, uma vez que, por estar dire-
tamente envolvido com a execug¢do, ele tem mais informacdes sobre seu
préprio desempenho que o principal. Este ndo sabe se realmente o agente
nédo estd direcionando os recursos que lhe foram confiados para outros
fins, ou se ele estd “fazendo corpo mole”. A solugdo do problema consiste
em obter um conjunto de incentivos e controles de baixo custo (em com-
paragdo com os custos incorridos pelo principal na execugédo direta) capa-
zes de conciliar os interesses do agente e do principal.

As parcerias na produgdo rural, por exemplo, podem constituir solu-
¢des do problema do agente principal. Um cafeicultor pode entregar os
tratos culturais, a colheita e a secagem para parceiros, que receberdo um
percentual do produto previamente acordado. Ha arranjos em que o pro-
dutor fornece insumos e outros em que os custos de insumos sdo rateados
entre os parceiros. Nos dois casos, o parceiro trabalhador (agente) se es-
forgard para obter boa produtividade, pois quanto maior a quantidade
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produzida, maior sua remuneracdo. Nos arranjos em que o parceiro pro-
prietario (principal) fornece os insumos, torna-se necessdrio um controle
da aplicacdo de fertilizantes e defensivos (planejamento da producéo),
uma vez que o agente (trabalhador direto) estd interessado em atingir
simplesmente a maior produtividade possivel, ao passo que o interesse
do principal é também minimizar o custo. Na auséncia de um controle,
haveria um incentivo para uma utilizagdo ineficiente de insumos: as
quantidades aplicadas seriam superiores as quantidades 6timas em ter-
mos econdmicos. A partir de um certo ponto, o valor obtido com o cresci-
mento adicional da produtividade ndo compensaria o aumento dos cus-
tos de producéo.

Até aqui consideramos o principal como uma entidade individual,
mas em muitas organiza¢des, como sociedades andnimas, cooperativas,
condominios e clubes, “ele” é um conjunto as vezes muito numeroso de
individuos. Dependendo dos estatutos da associagédo (parte do ambiente
institucional), a probabilidade de alguns membros (acionistas ou cotis-
tas minoritdrios) interferir decisivamente na gestdo pode ser estimada
como muito baixa. Se para esses membros o custo de permanecer vincu-
lado a associacdo for menor que os beneficios esperados, poderé ocorrer
o fendmeno da alienagdo, em que alguns associados se desinteressam
da gestdo da organizagdo, comportando-se como se fossem meros clien-
tes dela. A alienacdo favorece o surgimento de articulagoes entre o agen-
te e parte dos individuos que constituem o principal com o objetivo de o
grupo articulado se apropriar de maneira diferenciada dos resultados da
associacgdo, em detrimento da parcela dos associados menos informada e
menos atuante.

Box 5 Competicao entre Associagdes.

O segmento exportador do sistema agroindustrial do café, desde 1996, tem sido
representado por duas entidades — a Federac&o Brasileira dos Exportadores de
Café (Febec) e a Associacao Brasileira dos Exportadores de Café (Abecaié). A
primeira foi criada no final dos anos 80, reagindo as mudang¢as no ambiente
institucional das economias mundiais, cuja tendéncia € de desregulamentagao
dos mercados. Em 1989, houve a suspensao das cldusulas econdmicas dos Acor-
dos Internacionais do Café. Em 1990, a politica cafeeira do Brasil foi desarticula-
da, com extin¢ao do Instituto Brasileiro do Café. A desregulamentagdo do merca-
do acompanhada por uma forte crise que acometeu a cafeicultura brasileira, de-
corrente do excesso de oferta e consequente queda dos pregos do café, motivou a
criac@o de uma agremiagao com o objetivo melhorar a capacidade negociadora do
setor com 0s outros segmentos do SAG do café e com o governo. Havia também
um incentivo maior: o espélio do 1BC avaliado na época em 11 milhdes de sacas
de café e US$ 750 milhdes. Caso ndo quisesse ficar de fora da partilha, o setor
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exportador necessitava se fazer presente nas discussdes sobre a divisdo da he-
ran¢a do sistema.

A Abecafé surgiu da dissidéncia de uma parcela dos associados da Febec. O
principal motivo da cis&o foi a criagdo de um programa de ordenamento da oferta,
que visava dar cumprimento ao compromisso assumido pelo governo brasileiro na
Associacao dos Paises Produtores de Café (APPC), criada em 1993 para
reordenar o mercado de café. Em julho de 1995, o Brasil havia acordado em limitar
a exportacao brasileira de café verde em trés milhGes de sacas de 60 kg por tri-
mestre, no perfodo de julho de 1995 a junho de 1996. Para os fundadores da
Abecafé, a reintroducao de sistemas de retengdo, com o objetivo de valorizar o
preco do café cerceia a capacidade de competicao dos agentes e, no longo prazo,
leva a queda de participagé@o do Brasil no mercado internacional.

As rapidas mudancas no ambiente institucional brasileiro, com a tendéncia irrever-
sivel de desregulamentagao, tornou o motivo da cis&o irrelevante. Ao mesmo tem-
po, percebeu-se que duas associacdes tinham muitas propostas em comum e a
separacao era um fator de enfraquecimento do segmento nos processos de nego-
ciagcdo da distribuicdo de resultados e responsabilidades ou mesmo na negocia-
¢ao de estratégias do SAG como um todo. A cisdo gera inconsisténcias e pode por
a perder o poder de interferir nas decisdes globais do sistema. Essa percepgao
levou as duas entidades a empreenderem esforgos para a fusao, no qual o Progra-
ma de Estudos dos Sistemas Agroindustriais (Pensa) teve uma participagao im-
portante no encaminhamento da nova entidade.?

Apesar das vantagens, havera perdas com a uniao. Cada um dos grupos apresen-
tam culturas proprias e enfoques estratégicos diferenciados. A nova associag¢éo
devera conciliar esses interesses.

8.7 ORGANIZACOES E CAPACIDADE DE ADAPTACAQ

As organizag¢des sofrem influéncia das mudangas institucionais. A ex-
periéncia mostra que a capacidade de adaptagio das organizacdes depende
da profundidade das mudangas institucionais e da trajetéria adotada em
periodos anteriores (path dependence). A dependéncia com relacdo a trajets-
ria adotada, relacionada a existéncia de custo de transacgéo e assimetria de
informagcdo, ajuda a entender a perpetuacido de organizagdes ineficientes,
que procuram manter o status quo. Uma organizacao ineficiente

“(...) pode persistir porque os custos de transagdo dos mercados
politicos e econdmicos, juntamente com os modelos subjetivos
dos atores, ndo induzem os sistemas econdmicos a caminharem
em dire¢do de resultados mais eficientes.” (North apud Farina
1997:69).

3. Documento interno elaborado pelo Pensa: “Apoio ao Processo de Fusao das Entidades
de Representagdo do Segmento Exportador do Sistema Agroindustrial do Café do Bra-
sil”. Pensa/Fipe, Relatério Final, dezembro de 1998.
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Apesar das resisténcias, de acordo com o cardter das mudancas
institucionais, as organizag¢des sdo impelidas a se adaptarem sob pena de
virem a sucumbir. O enfraquecimento das posi¢des conservadoras dentro
das organizagdes acaba dando lugar a novas organizagdes que sustentam
novas estratégias.

O ambiente institucional dos anos 90, que se caracteriza pelo processo
de desregulamentacdo setorial e abertura econdmica, significou mudangas
nas regras dojogo em dire¢do a uma pressdo competitiva maior, a qual altera
as estratégias de concorréncia e crescimento das firmas, com reflexos sobre as
organizagdes dos sistemas produtivos. As empresas sdo obrigadas a se reor-
ganizem, tornado-se dgeis para se adaptarem ao novo ambiente. Mas, o
timing de ajuste ndo depende apenas das decisdes individuais ou mesmo de
uma empresa, mas sim das institui¢gdes e organizagdes existentes, que deve-
rdo proporcionar suportes financeiro, tecnolégico, legal e de informagoes
para que os sistemas e empresas se ajustem.

No contexto das organizagdes, as mudangas institucionais tém pro-
vocado uma redefini¢do do papel das associagdes de interesse privado
abrindo o seu leque de atuagao. Se ha razdes de sobra para a agdo coopera-
tiva, com o Estado centralizador as associagdes de interesse privado dedi-
cavam a maior parte de seu tempo negociando com o Estado politicas
favordveis para o seu setor. Com a desregulamentacédo e a tendéncia de
diminuicdo da intervengdo do Estado nos negécios privados, surge a im-
portancia de novos papéis para as associagdes de interesse privado. Justa-
mente aquelas que demoram a ser empreendidas, ou que ndo o sdo espon-
taneamente, seja porque néo ha incentivos para que os agentes os adotem,
seja porque dependem da adesdo de um ntimero grande de agentes para
que tenham efeito. Exemplo tipico do primeiro caso sdo os investimentos
em pesquisa, estatisticas e outros bens com caracteristica de bem ptiblico,
isto é, cujo consumo € ndo-rival e ndo-exclusivo. No segundo caso, é pos-
sivel apontar a¢des como as de compras conjuntas, selos de qualidade,
investimentos em marketing institucional, etc.

A existéncia de falhas do mercado faz com que a saida do Estado se
reflita ndo em um ganho imediato de eficiéncia alocativa, mas em inefici-
éncias cuja superagdo exige a construgdo de mecanismos que levem a
agdes coordenadas. A operacionalizacdo desses mecanismos € sustentada
por organizagOes, que passam a ter, com os processos de desregulamen-
tagdo e globalizagdo, um papel importante na busca de competitividade e
no desenvolvimento econémico.

Box 6 Abic — Agdes Pro-Ativa em um Novo Ambiente Institucional.

A Associagdo Brasileira da Indlstria do Café (Abic) foi fundada em 1973, com um
objetivo determinado: negociar com o governo politicas de interesse dos
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torrefadores. Naquela época, dois atos governamentais (editados em 1972) resul-
tavam em uma grave crise para a industria de torrefagdo. De um lado, havia sido
suspenso o fornecimento de café verde subsidiado pelo IBC e, de outro, entrara
em vigor o tabelamento de precos. Da criagdo da associagdo até os anos 90, esta
agiu defensivamente, dentro dos moldes tradicionais de uma associagao de inte-
resse privado: procurando elevar barreiras a entrada de novas empresas e bus-
cando acesso a matéria-prima subsidiada.

Com as mudangas institucionais que ocorreram a partir dos anos 80, o carater das
acdes implementadas pela Associacao também foi se transformando. A associa-
¢ao que se criou pela imposigao do Estado autoritario nos anos 30 apareceu nos
anos 80 com uma nova roupagem ao adotar agdes pré-competitivas, as quais
podem ser exemplificadas pela criagao do “Selo de Pureza ABIC".

Observava-se na época uma forte tendéncia de queda do café consumido no mer-
cado nacional. O consumo de café, que chegou a ordem de 4,7 kg per capita na
década de 60, estava por volta de 2,3 kg per capita, nos anos 80, com uma forte
tendéncia de queda. Pesquisa encomendada pela Abic e realizada em 1988 pela
Vox Populi mostrava que a maioria dos brasileiros considerava que o café consu-
mido no mercado interno era de ma qualidade. O que nao deixava de ser verdadei-
ro. O resultado de uma coleta e andlise de amostras de café realizada no mesmo
periodo mostrou que mais de 30% das marcas de café analisadas burlavam a
legislacdo, com impurezas acima do limite de tolerdncia ou com misturas de ou-
tras substancias no café torrado e moido, tais como: milho, cevada, centeio, cara-
melo, cascas, palha, etc. Isto apesar da regulamentacao (Resolucao 12 de 1978
da Comisséo Nacional de Normas e Padrdes para Alimentos — CNNPA), que proi-
bia a adicao de produtos estranhos ao café, admitindo uma toleréncia maxima de
1% de impurezas (cascas e paus).

Como a legislagéo néo se fazia valer e as fraudes e adultera¢é@o no café vendido
ao varejo eram crescentes, a Abic decidiu criar um Programa de Autofiscalizagéo.
Em novembro de 1988, o programa foi encampado pela IBC, 6rgdo que regula-
mentava o setor, estabelecendo-se as regras para a obtengéo do direito ao uso do
“Selo de Pureza ABIC”.

Mesmo com a extingdo do IBC, em 1990, a Abic decidiu continuar com o traba-
Iho, embora soubesse que, sem o poder de coergao do Estado, esta tarefa seria
muito mais dificil. Atualmente, ao final de cada teste, a Abic envia relatério para
todo o setor, para fabricantes de embalagens e para toda a imprensa, 6rgdos do
ministério publico e de defesa do consumidor, para que sejam adotadas as me-
didas cabiveis.

Naturalmente, como no caso do selo ha um mecanismo de exclusdo — quem nao
paga, nao usa o selo —, com o tempo, o consumidor passou a identificar o Selo de
Pureza e a sua presenca na embalagem do café torrado e moido passou a ser
reconhecida como garantia para o consumidor. No inicio, foi pequeno o numero de
empresas que aderiram ao Programa (220), ao passo que hoje sdo 540 empresas,
0 que representa 60% do total de café produzido no Brasil.

O sucesso da reversdo da queda do consumo é um fato. O consumo interno, pas-
sou dos 6,4 milhdes de sacas de 60 kg em 1985 para 11,5 milhdes em 1997. Cabe
observar que, embora se possa imputar parte desse crescimento ao efeito positivo
sobre a renda ap6s o Plano Real, durante um bom periodo o crescimento do con-
sumo deu-se apesar de substanciais aumentos reais nos pregos do café no mer-
cado doméstico, determinado pelo quadro de escassez de matéria-prima que se
seguiu a quebra da safra de 1994. Ao longo de 1994, por exemplo, o consumo
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elevou-se, apesar de aumentos reais supgriores a 50% no prego do café torrado e
moido no varejo, medidos pelo IPC-Fipe (Indice de Pre¢o ao Consumidor da Fun-
dagao Instituto de Pesquisas Econémicas).*

8.8 QUESTOES PARA DISCUSSAD

e Qual o papel esperado das associagdes em economias muito regu-
lamentadas e fechadas, como a que vigorou no Brasil até o final da
década de 80?7 Como deveriam se posicionar essas associagdes a
partir da abertura e desregulamentagédo dos mercados?

* Atualmente, algumas associa¢des no Brasil, como entidades de
classe, ainda tém a sua adesdo compulséria. Quais seriam as van-
tagens e desvantagens desse tipo de organizagdo para os seus as-
sociados?

* As associagdes de interesse privado tém uma importante contri-
bui¢do para a coordenagdo e o aumento da competitividade dos
sistemas produtivos, podendo preencher o vdcuo deixado pelo
Estado no processo de desregulamentagéo. Entretanto, a provisao
de bens ptblicos favorecem comportamentos oportunistas que
podem criar obstaculos na adesdo voluntaria dos associados. Se
os incentivos para tais comportamentos forem altos, as a¢des po-
dem deixar de ser implementadas, em decorréncia do esvazia-
mento da organizagdo de interesse privado. Como conciliar inte-
resses entre os diferentes membros de uma associa¢do na adogao
de politicas competitivas? A associagdo deve interferir na harmo-
niza¢do do mercado agindo como arbitro e mediador entre seus
associados?

* Para as grandes empresas, os retornos na adogdo de estratégias
individuais costumam ser maiores do que as conjuntas. Sem o su-
porte financeiro das grandes empresas como realizar agdes de
grande impacto?

* Com o crescente processo de segmentagéo e diferenciagdo do mer-
cado, que implica em grupos estratégicos diferentes, qual deve ser
a tendéncia associativa: surgimento de varias associa¢des de gru-
pos estratégicos distintos, que buscam uma sinergia na identida-
de dos seus membros, ou poucas associagdes, que mesmo agre-
gando dindmicas diferentes dos seus membros buscam um maior
poder de barganha e negocia¢do com os agentes externos.

4. Maiores detalhes, ver Saes & Farina (1998).
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CapPiTuLO 9

Sistemas de Transporte e Logistica:
Conceitos Basicos e Modelagem
Matematica

José Vicente Caixeta Filho

Objetivos de Aprendizado: Apresentar conceitos bésicos de logistica
aplicada a ambientes agroindustriais, com énfase para informacdes e ca-
sos relacionados a atividade de transporte. Além disso, introduzir aspec-
tos e técnicas de modelagem matematica para problemas de transporte,
com destaque para o referencial te6rico da técnica de programacéo linear
e estimular o uso de instrumentais de apoio as tomadas de decisdo de
caréter logistico.

Resumo: A atividade de transporte é uma das atividades mais importan-
tes dentro do escopo da chamada logistica de uma empresa, sendo que a
sua insercéo na logistica s6 serd relevante se devidamente integrada as
demais atividades. Cada modalidade de transporte oferece uma série de
vantagens e desvantagens para a movimentacgao de cargas, em particular
dos granéis sélidos agricolas. Nesse sentido, seja qual for o modal ou com-
binagdo de modais (intermodalismo) utilizada, deve ser esperada uma
movimentacao mais légica e racional de produtos agricolas ao longo do
sistema viario nacional, utilizando op¢des de embalagem adequadas, fa-
zendo com que os atributos relacionados a qualidade dos servicos de
transportes sejam cada vez mais importantes fatores de confiabilidade.
Nesse sentido, tem ficado bastante clara a importancia da utilizacdo de
ferramentas de apoio a tomada de decisdo, em particular os chamados
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modelos de transporte, dentro de um contexto em que as organizac¢ées
buscam maior eficiéncia, produtividade e um melhor desempenho.

Palavras-Chave: Transporte, logistica, modelagem matemadtica, progra-
macao linear.

9.1 0 TRANSPORTE E A LOGISTICA'

Um dos mais marcantes fenémenos observados na economia
agricola brasileira nas tiltimas décadas, e de forma acelerada nos anos
mais recentes, € a verdadeira revolu¢do no seu arranjo espacial. Os
negécios agropecudrios foram ocupando dreas de fronteiras, como o
Norte e o Centro-Oeste, além de vastas dreas do Nordeste, em geral
através de atividades que incorporam modernas tecnologias de pro-
ducédo. Paralelamente, fornecedores de insumos, armazenadores e in-
dustrias de processamento vdo se aglomerando ao redor das zonas de
produgéo, visando principalmente a minimizagdo dos custos de trans-
porte envolvidos, atendendo, assim, aos principios de racionalidade
econdémica.

Ressalte-se que a motivacdo fundamental para a busca dessa
otimizacdo é a necessidade de incrementar a competitividade dos produ-
tos nacionais em face da concorréncia externa resultante da abertura eco-
ndémica, o que implicard ndo somente a reducdo de custos referente as
operagdes de exportagio mas também a diminuigdo de espagos para as
tentativas de avango dos produtos importados.

A atividade de transporte é uma das atividades (talvez até a mais
importante) previstas dentro do escopo da chamada logistica® de uma
empresa, sendo que a sua inser¢do na logistica s6 serd relevante se devida-
mente integrada as demais atividades. Essa talvez seja a grande novida-
de: ndo faz sentido considerar o transporte como uma atividade isolada,
uma vez que o mesmo vai depender, por exemplo, do tipo de embalagem,
veiculo e via utilizados; dos sistemas de informagdo e gerenciais disponi-
veis; da forma de contrato pactuada entre as partes envolvidas, e assim
por diante.

Da experiéncia brasileira tem-se constatado que, a partir da tltima
década, vem se tornando inquestiondvel a importancia da existéncia e

—_

Baseado em Caixeta Filho (1996) e Caixeta Filho ¢f al. (1998).

2. Segundo Novaes (1989), a logistica procura resolver problemas de suprimento de
insumos ao setor produtivo e de distribui¢do de produtos acabados ou semi-acabados
na outra ponta do processo de fabricag¢ao.
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operagdo de setores logisticos dentro das estruturas formais do setor in-
dustrial.

Com relagdo ao setor agroindustrial brasileiro mais especificamente,
o suporte logistico tem sido uma barreira ao seu desenvolvimento, sendo
que durante a década de 90 isso ficou mais claramente externado através
das preocupagdes de empresérios e funciondrios do governo dedicados a
identificar o que vem sendo chamado de “Custo Brasil”, ou seja, o conjun-
to de distor¢des que torna a economia brasileira menos eficiente do que a
de seus principais concorrentes.

9.1.1 0 Transporte de Produtos Agricolas

Cada modalidade® de transporte oferece uma série de vantagens e des-
vantagens para a movimentagéo de cargas, em particular dos granéis soli-
dos agricolas. O transporte ferrovidrio, com suas caracteristicas de custos
fixos altos e custos varidveis relativamente baixos, se eficientemente opera-
do poderé ter custos unitdrios reduzidos para movimentagdes que envol-
vam grandes quantidades de carga. Diferentemente do transporte rodovia-
rio, ndo se tem um comportamento sistematico dos valores de frete ferro-
viarios, que variam principalmente em fungdo das quantidades a serem
movimentadas, da freqiiéncia de embarques e do atendimento (que pode
ser diferenciado) dado aos clientes. Também em comparagéo ao transporte
rodoviario, que é sempre uma op¢ao de atendimento ponta a ponta, o trans-
porte ferrovidrio apresenta baixa flexibilidade.

Com relagdo ao transporte fluvial, caracterizado pela movimentacdo
de cargas volumosas de baixo valor agregado, a baixas velocidades, tem
sido o mais indicado para movimenta¢des em longas distancias e apre-
sentado o menor consumo de combustivel (em condi¢Ges semelhantes de
carga e de distdncia, um conjunto de barcagas consome menos da metade
do combustivel requerido por um comboio ferroviario).

A modalidade de transporte rodovidrio, durante as décadas de 80 e
90, vem sendo responsdvel por algo em torno de 60% do transporte de
carga no Brasil, contra 20% do sistema ferroviario e outros 15% do sistema
hidroviario (vide Gréfico 1). Essa predominédncia do modo rodoviério
pode ser explicada pelas dificuldades que as outras categorias de trans-
porte enfrentam para atender eficientemente os aumentos de demanda
em areas mais afastadas do Pais, as quais ndo sdo necessariamente servi-
das por ferrovias ou hidrovias.

3. Podem também ser usados como sindnimos: modo de transporte, ou, simplesmente,
modal.
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Grafico 1 Carga Geral Transportada, em Toneladas-Quilémetro, por Modalidade de
Transporte
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Fonte: Baseado em dados do Geipot, 1998.

Com relacdo a cargas agricolas, estudo publicado pela Empresa Bra-
sileira de Planejamento de Transportes (Geipot) — do Ministério dos
Transportes (1997) — da conta de que mais de 81% dos grdos movimenta-
dos durante o ano de 1995 utilizaram-se do modal rodoviério, ficando as
ferrovias com aproximadamente 16% e as hidrovias (transporte fluvial)
com menos de 3%.

Michaels, Levins e Fruin (1982), citados por Oliveira e Caixeta Filho
(1997b), destacaram que

“(...) o transporte rodoviario por caminhéo possui capacidade de se
ajustar mais facilmente as variages na demanda. Firmas individuais po-
dem entrar ou sair da atividade em uma regido, ajustando o seu investi-
mento as exigéncias do mercado consumidor. Este aspecto torna o custo
fixo, por unidade transportada por rodovia, razoavelmente estdvel com
respeito ao volume de carga. Por outro lado, o mesmo néo acontece com
outras modalidades de transporte, como a ferroviaria e hidrovidria, cuja
capacidade de ajustamento do investimento a demanda é muito lenta,
resultando em variagdes do custo fixo por unidade transportada.”

Ha algumas referéncias de cardter mais pratico, que sinalizam para
as chamadas “distdncias econémicas universais”. De acordo com a Asso-
ciacdo Brasileira de Logistica (Aslog) (1997), o transporte rodoviério seria
recomenddvel para distancias inferiores a 500 km; 0 modal ferroviario se-
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ria mais indicado para distancias entre 500 e 1 200 km e o hidrovidrio para
distancias superiores a 1200 km. Generalizacbes a parte, parece clara a
maior eficiéncia de modais nao-tradicionais (ferrovidrio e hidroviério)
para distAncias mais longas, o que néo é necessariamente o caso observa-
do para o transporte de graos no Brasil.

Tomando como base os dados da Matriz Origem-Destino elaborada
pelo Geipot (1997), as distancias rodovidrias médias percorridas por gra-
néis sélidos agricolas sado relativamente altas, como pode ser observado a
partir da Tabela 1. Principalmente para produtos como o milho e o arroz,
que praticamente tém de cruzar o Pais em fungdo das longas distancias
que separam dareas concentradas de producdo de mercados consumidores
diversos, a distdncia média percorrida chega a superar os 1 600 km. Por
outro lado, segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea)
(1997), considerando o total de transporte de cargas movimentados pelas
ferrovias brasileiras, a distdncia média percorrida, para o conjunto da
malha ferrovidria, é inferior a 500 km.

Tabela 1 Distancias Rodovidrias Médias Percorridas no Brasil, por Produto

( Produto Distancia (km) 1
Farelo de Soja 555
Soja 756
Trigo 851
Milho 1603
Arroz 1653

Fonte: Geipot, 1997.

Os dados do Sistema de Informagdes de Frete para Cargas Agricolas
(Sifreca), da Esalq/USE, referentes aos valores de frete praticados na movi-
mentagdo de graos (soja, milho e farelo de soja), relativos ao ano de 1997
(vide Grafico 2) atestam, por outro lado, que as vantagens inerentes a
competitividade de cada um dos modais sdo bastante claras. Para longas
distancias, o frete unitario (US$/t.km) ferrovidrio foi 36% inferior ao rodo-
viario, enquanto o hidrovidrio representou uma economia de 58% em rela-
¢do ao modal rodoviario. Comparando-se os modais ferrovidrio e hidro-
viério entre si, observa-se uma economia de 35% favoravel a este tiltimo.

Entretanto, tal como destacaram QOliveira e Caixeta Filho (1997a),
ocorre que as modalidades ferrovidria e hidroviaria devem estar
conjugadas com outras para que os diversos pontos de origem e destino
sejam atingidos. Assim sendo, conforme salientaram tais autores,
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“(...) a comparacéo entre as modalidades de transporte ganha mai-
or sinfonia com a realidade quando se consideram as alternativas
multimodais e unimodais disponiveis para a ligagdo entre um par de ori-
gem e destino.”

Grafico 2 Valores Médios de Frete Unitario Praticados na Movimentagao de Graos,
por Modal — 1997
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Fonte: Sifreca-Esalq/USP.

9.1.2 Competitividade do Sistema de Transporte

Observa-se no dia-a-dia dos transportadores rodovidrios de cargas
agricolas que a remuneragdo obtida com o frete praticado tem sido, na
década de 90, se tanto, suficiente para a cobertura de despesas de natureza
operacional (combustivel, lubrificacdo, pedagio, alimentagdo), ndo
disponibilizando, assim, qualquer reserva para ressarcimento dos custos
fixos envolvidos. Na eventualidade de um acidente, ou de um problema
mecanico mais grave, por exemplo, o transportador é obrigado a sair do
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mercado e, como dizem, “vendeu seu caminhfo no frete”. O mercado, a
principio, ndo nota nem reage a saida daquele agente, uma vez que nor-
malmente se observa a entrada, nele, de um novo transportador, como,
por exemplo, um desempregado que tenha levantado seu FGTS, compra-
do um caminhdo, e a dindmica de entradas e saidas no mercado tem a sua
continuidade.

Com relagdo a alguns produtos selecionados, foram obtidos os valo-
res de frete unitario para distancias representativas (vide Grafico 3), assim
como a participacdo do frete no valor dos produtos (vide Gréfico 4). Al-
guns desses comportamentos podem ser destacados, tais como:

* o do milho, produto de baixo valor agregado, com o menor valor
de frete, mas com o frete mais impactante em seu valor comercial,
entre todos os produtos estudados;

® 0 leite e a cana-de-agticar, em geral associados a movimentagdes que
envolvem curtas distdncias, com altos valores de fretes unitarios;

° 0 6leo de soja, produto de alto valor agregado, sofrendo a menor
participacéo relativa do valor do frete.

Grafico 3 Valores Médios de Fretes Unitarios (US$/t.km) por Produto — 1994-97
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Fonte: Sifreca-Esalg/USP.
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Gréfico 4 Participagdo Relativa do Valor do Frete (%) no Valor do Produto — 1994-97
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9.2 A MODELAGEM*

Uma das preocupagdes basicas da ciéncia, ao longo dos tempos, tem
dito respeito a observagéo, reprodugdo e aprimoramento de fendmenos
de naturezas das mais distintas. A partir do momento em que se considere
que tais fendmenos sdo devidamente entendidos e, eventualmente, con-
troldveis, haverd condi¢des de se administrar o nivel de incerteza nas pre-
visdes de ocorréncia de eventos correlatos.

Para se entender o processo de modelagem por si s6, pode-se inicial-
mente resgatar a imagem do modelo fotografico em um destfile de modas,
por exemplo. Geralmente, silhuetas esbeltas caminham pelas passarelas
vestidas com roupas da moda (ou que deverao ser moda) com o intuito de
propiciar a imagem a ser visualizada pelo ptiblico assistente, caso alguém

4. Baseado em Caixeta Filho (1997).
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se decida pela utilizagdo de traje similar. Nao necessariamente se trata de |
uma técnica de modelagem de sucesso, uma vez que pode ocorrer uma
ndo-coincidéncia de identidades entre a silhueta do modelo fotografico e
a de um elemento qualquer do ptiblico que tenha mostrado interesse em
adquirir algum traje.

Uma série de analogias poderia ser feita ao exemplo do desfile de
modas, envolvendo problemas de caréter agricola. Por exemplo, assumir-
se que a partir de certas caracteristicas de solo possa ser verificado um
dado nivel de produtividade para um certo cultivar de café, ou que, a
partir de condi¢des metereolégicas especificas, seja obtido um determina-
do teor de sélidos soltiveis em um pomar de citrus.

Assim sendo, modelos, de maneira geral, sdo representagdes ideali-
zadas para situagdes do mundo real. Propiciam a aquisi¢do de novos co-
nhecimentos e facilitam o planejamento e previsoes de atividades, sempre
tendo como objetivo final a REALIDADE.

Nesse sentido, tem-se tornado freqiiente a demanda por modelos
matemadticos de transporte, visando um melhor suporte a tomada de deci-
sOes por parte de investidores, nacionais ou estrangeiros, voltadas a iden-
tificagdo de melhores rotas a serem percorridas, localizagdes mais adequa-
das para novas plantas industriais, entre outros.

9.2.1 Modelagem por Programacdo Linear

A programacéo linear é o aprimoramento de uma técnica de resolu-
¢éo de sistema de equagdes lineares via inversdes sucessivas de matrizes,
com a vantagem de incorporar uma equagao linear adicional representati-
va de um dado comportamento que deva ser otimizado.

Sua propagacdo deve-se principalmente a equipe de cientistas lide-
rada pelo americano George B. Dantzig, convocada pelos aliados da 2°
Grande Guerra no inicio da década de 40, para oferecer subsidios técnicos
para as tomadas de decisdo que envolvessem a distribuigdo 6tima de tro-
pas entre as diferentes frentes de batalha. Ao resultado desse esforgo de
pesquisa, concluido em 1947 e publicado posteriormente, deu-se o nome
de Método Simplex.

O Simplex vem sendo entdo o algoritmo® mais citado e comentado
na maior parte da literatura especializada, assim como o mais utilizado
em software de programacéo linear. Avancos em termos de eficiéncia de
algoritmos correlatos puderam ser depreendidos somente a partir do ini-

5. Entende-se como algoritmo o processo de calculo em que se estipulam regras formais
para a obten¢do do resultado para um determinado problema.
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cio da década de 80, através de trabalhos desenvolvidos por Nerendra K.
Karmarkar, matematico de origem indiana da AT&T's Bell Laboratories em
Nova Jersey, Estados Unidos. O algoritmo proposto enquadra-se no con-
junto de métodos de pontos interiores, tendo se mostrado bastante efi-
ciente para a resolugdo de problemas de grande dimensao e de niveis es-
pecificos de esparsidade dos elementos ndo-nulos da matriz.

Seja qual for o algoritmo, a formulacdo do problema a ser resolvido
por programacao linear segue alguns passos basicos. A saber:

a. Deve ser definido o objetivo bdsico do problema — que a principio
deve ser tinico — com respeito a otimizagdo a ser perseguida. Por
exemplo: maximizag¢ao de lucro, ou de eficiéncia, ou de bem-estar
social; minimizagao de custos, ou de tempos, ou de perdas, e as-
sim por diante. Tal objetivo sera assim representado por uma fun-
¢do objetivo a ser maximizada ou minimizada.

b. Para que essa fungdo objetivo possa ser matematicamente
especificada, as alternativas possiveis para a ocorréncia de tal
otimizacdo — as chamadas varidveis de decisdo envolvidas —
deverdo ser definidas. Por exemplo, os tipos de cultura e/ou
dreas a serem exploradas, os alimentos candidatos a fazer parte
da formulacdo de racdo, as classes de investimento a disposi-
¢do de um tomador de decisdo, etc. Via de regra, assume-se que
todas essas variaveis possam assumir somente valores po-
sitivos.

c. Tais varidveis podem estar sujeitas a uma série de limitacées —
também conhecidas como restri¢des do problema — comumente
representadas por inequagdes. Por exemplo, limitacdes referentes
a area total disponivel, as exigéncias nutricionais para um deter-
minado rebanho, a disponibilidade de capital e mdo-de-obra, en-
tre outras.

Todas essas expressdes, entretanto, devem estar de acordo com a
hipétese principal da programagcdo linear, que diz respeito a linearidade
propriamente dita, ou seja, todas as rela¢des entre varidveis devem ser
lineares. Isto implica a proporcionalidade das contribui¢des envolvidas
(por exemplo, a contribuicdo individual de cada variavel é estritamente
proporcional ao seu valor), assim como a aditividade dessas contribui-
¢des (por exemplo, a contribuicdo total de todas as varidveis é igual a
soma das contribui¢es individuais, independentemente dos valores
das variaveis).

Essa caracteristica de linearidade pode ser interessante no tocante a
simplificagdo da estrutura matemadtica envolvida, mas prejudicial na re-
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presentagdo de fendmenos que ndo necessariamente se comportem de for-
ma linear (por exemplo, fun¢des de custo tipicamente quadraticas).

Antes de entrar no mérito da resolugdo de problemas por progra-
magéo linear, atencdo especial deve ser dispensada ao esfor¢o de mode-
lagem em si. Dado um determinado problema, o modelador, em fungdo
de seu nivel de abstracdo e de experiéncia vivida, terd maior ou menor
facilidade para a representacdo de objetivo, alternativas e restri¢des,
através de equagdes e inequagdes. Nesse sentido, sdo propostos alguns
problemas para que o leitor os represente sob a forma padrio de proble-
mas de programacao linear (se for o caso...), ou seja, para n varidveis e m
restrigoes,

n
Min (ou Max) Z = 2. ¢ X;
i=1
sujeito a
n
Y, X; <(ou=,ouz)b,parai=1,.m;
=1

XJ..>_O

onde:

Z = fungao objetivo a ser otimizada;

X, = nivel da atividade j (variavel de decisao);

¢ = variacdo em Z decorrente do acréscimo de uma unidade de X;

a, = quantidade do recurso i consumida em cada unidade da atividade j;
b, = quantidade disponivel do recurso i.

9.2.2 Modelos de Transporte

Uma aplicagdo interessante de programacgio linear diz respeito a
estruturacdo de problemas de transporte envolvendo, por exemplo, o
roteamento de vefculos. O raciocinio a ser apresentado a seguir, vélido
para este tipo de problema, é igualmente adequado para problemas que
envolvam balango entre oferta e demanda.

Exemplo: A partir dos dados apresentados na Tabela 2 (os ntime-
ros em destaque representam os custos unitdrios de transporte), deter-
minar o plano para destinacdo de remessas de 6leo enlatado de trés
fdbricas a trés depdsitos, de tal forma que o custo total de transporte
seja minimizado.
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Tabela 2 Representagdo Tabular do Problema de Transporte

( .
Depdsito
Fabrica
1 2 3 Produgao

1 8 5 6 120

2 ‘ 15 ‘ 10 12 80

3 ‘ 3 ‘ 9 10 80
L Capacidade 150 70 60 280

Tente resolver este problema na “méo”. Defina algum critério para
nortear seus passos, estruturando o problema de forma diagramaética,

conforme apresentado no Gréfico 5:

Grafico 5 Representag@o Esquematica do Problema de Transporte

Produgdes

F1=120

F2=80

F3=80

Totak=280

Fonte: O autor.

Fabrica

Depdsito

O problema esta balanceado!

Capacidades

D1=150

D2=70

D3=60

Tota=280
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Formulando o problema por programacéo linear, define-se como
objetivo a ser alcan¢ado a minimizagdo do custo total de transporte, ou
seja,

Min Z = 8xll + 5x12 +6x,, + 15x,, + 10x,, + 12x,, + 3x31 9X,, + 1Ox33
sujeito a:

Xyt X, + X, = 120

X,y Xy, + X,y = 80 restri¢des de produgao

Xy, + Xy + Xgy = 80

X, + X, + %, =150
X, + X, + X, =70 restrigdes de capacidade

Xy F Xyy T X5y = 60

x. >0 restri¢cdes de ndo-negatividade
1)

De maneira genérica,

m n
Min 2, % P
i=j j=1
sujeito a
n m

Xxijzsi e inj=dj e xijZO
j=1 j=i

onde:

¢, = custo de distribui¢do entre i e j;

X, = total a ser distribuido de i até j;
. = total produzido;

d, = total a ser armazenado.

Como se trata de um problema tipico de programacéao linear, ele
pode ser resolvido pelo Simplex. Alguns outros algoritmos para a ob-
tencao da solugdo (ndo necessariamente a 6tima) podem ser adequa-
dos. Um exemplo de solucdo 6tima, que pode ser obtida a partir de
algum software especializado que incorpore o Simplex, é apresentado
na Tabela 3.
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Tabela 3 Representac¢io da solugéo étima do problema de transporte.

Depdsito
Fabrica —
1 2 3 Produgao
1 70 ‘ 8 ’7 5 50 6 120
2 ’7 15 70 ‘ 10 10 12 80
3 80 ‘ 3 ‘ 9 10 80
Capacidade 150 70 60 280

O custo total de distribui¢do correspondente é:

=8x70+6x50+10x70+12x10+3x80=$1.920

9.2.3 Interpretacéo Grafica de Resolucéo

O método Simplex pode ser inicialmente visualizado se analisado
graficamente. Tome-se o seguinte exemplo, adaptado de Rodriguez
(1989):

Uma determinada empresa processadora de gréos deve to-
mar a melhor decisdo no sentido de contratacdo de servicos de
transporte para a movimentagdo de 6leo de soja enlatado. Para
tal, estdo sendo consideradas a empresa 1, que dispde de 40 veicu-
los, aptos a realizar 84 viagens por ano, cada um, na area de influ-
éncia da empresa, e a empresa 2, com 18 veiculos e uma produtivi-
dade de 112 viagens por ano, por veiculo, na mesma drea de influ-
éncia. O custo anual de administragdo por veiculo, a ser arcado
pela empresa processadora de gréos, é de $ 300, independente da
transportadora, sendo que a disponibilidade de capital no ano é
de $ 15.000. Ambas as transportadoras devem também continuar
a atender um outro setor da empresa processadora de gréos, utili-
zando os mesmos veiculos para o transporte das chamadas cargas
fracionadas (pequenos pacotes). A empresa 1 estd apta a transpor-
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tar 480 pacotes por veiculo por ano, enquanto a 2 apresenta capa-
cidade para 1 920 pacotes por veiculo por ano. As duas empresas
juntas devem atender a uma demanda minima de 10 000 pacotes
por ano. O problema é determinar quantos veiculos, de cada uma
das empresas de transporte, devem ser contratados para o ano de
referéncia, de tal forma que seja realizado o maior niimero possi-
vel de viagens para entregas de 6leo de soja enlatado.

O problema pode ser resolvido da seguinte forma:
Objetivo: maximizar o ntimero de viagens com 6leo de soja

Alternativas: veiculos das empresas 1 e 2

Restri¢bes: - niimero finito de veiculos
— capital disponivel
— demanda de transporte de cargas fracionadas
— positividade das alternativas.

Chamando as alternativas de x, e x,, onde:

x, = nimero de veiculos da empresa 1 a serem utilizados para
transportar 6leo de soja enlatado

x, = numero de veiculos da empresa 2 a serem utilizados para
transportar éleo de soja enlatado,

a seguinte estrutura podera ser concebida:
Max Z =84 x, + 112 x, (maximizagdo do ntimero de viagens com 6leo)

sujeito a

x, £ 40 (veiculos da empresa 1)

x, < 18 (veiculos da empresa 2)

300 x, + 300 x, £15.000 (capital)

480 (40 —x,) + 1920 (18 — x,) = 10000 (carga fracionada)

x,, x,2 0 (positividade)
Para visualizar o problema de forma gréfica, devem ser plotadas,
inicialmente, as restrigdes do problema, conforme representado no Gré-

fico 6.
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Grafico 6 Representag@o da Regido Vidvel do Problema

X1
100

90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

Carga
Fracionada

Empresa 2

Empresa 1

Capital

0 10 20 30 40 50 60

Fonte: O autor.

A regido delimitada pelas restri¢des é chamada de regido vidvel, sen-
do que a solugdo do problema devera estar sobre um dos vértices desta
regido. Note-se que tal regido deverd sempre atender as caracteristicas de
convexidade, ou seja, qualquer segmento ligando dois pontos da regido
vidvel deverd, obrigatoriamente, também pertencer aquele poligono.

Aprimeira solugdo a ser testada estd quase sempre associada a origem.
O valor obtido para a fungdo objetivo deverd ser entdo comparado com o
valor a ser obtido com o vértice adjacente. Enquanto houver um vértice
adjacente “melhor”, continua-se a pesquisa, até chegar-se a solugdo 6tima.

Entretanto, qual é o papel, de fato, da fungdo objetivo, que até entdo
nem foi plotada, em um problema de otimizagdo? Reescrevendo-a:

Z 112

X, = 2 - 120X
84 84

Percebe-se entdo que se trata de um feixe de retas paralelas, com co-
eficiente angular igual a (-112/84). Cada integrante desta familia de retas
podera ser obtido a partir da atribuigdo de valores a Z.

No Grafico 7, apresentado a seguir, percebe-se que quanto mais a fun-
¢do objetivo caminhar para a direta, maior o valor de Z. Portanto, este deve-
rd ser o direcionamento da maximizagéo: a fun¢do objetivo devera se deslo-
car, dentro da regido vidvel, o maximo possivel para a direita, o que no caso
resultard no vértice x, = 36 veiculos e x, = 13 veiculos, com Z = 4 584 viagens.
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Gréfico 7 Caminhamento Gréfico para a Solugdo Otima do Problema

X1
100

75 1

50 -~

3628 [— — — —

25 -
" . Z=1680

0 — |
0 10'13,72

7 X2
20 30 40 50 60

Fonte: O autor.

Esse vértice, agora solucdo do problema, é a intersec¢do das retas
representativas das restricdes de carga fracionada e capital disponivel.
Isso significa que tais restri¢des estdo sendo esgotadas, ou efetivamente
atuantes.

Na verdade, substituindo-se o valor da solu¢do naquelas restri¢des,
os limites superiores serdo alcancados. Ja nas restri¢gdes de drea, os limites
superiores correspondentes nao serdo atingidos, significando que tais res-
tricdes estdo com folga.

Surge, entdo, a conceituagdo de pre¢o-sombra. Se, ao invés de 40 vei-
culos, houvesse 41 veiculos disponiveis pela empresa 1, em nada seria
alterada a soluc¢do 6tima do problema, uma vez que ja havia uma folga
com relacdo ao limite original de ntimero de veiculos.

J& para o caso do capital disponivel, se 0 mesmo fosse alterado para
$15001, uma nova solugdo étima seria obtida, uma vez que aquela restri-
¢do que ndo tinha folga, era atuante.

Assim, prego-sombra representa a alteragdo no valor da fungéo obje-
tivo a partir do acréscimo de uma unidade no limite (ou "RHS” = “right-
hand side”) da restricdo em questédo. Nota-se, portanto, que preco-sombra é
normalmente diferente de zero para as restrigdes atuantes.

Certamente, se for acrescida mais de uma unidade ao RHS da restri-
cdo atuante, a alteracdo total no valor da funcédo objetivo devera ser direta-
mente proporcional ao valor do prego-sombra. Entretanto, essa relagdo
diretamente proporcional s6 seréd valida para um determinado intervalo
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de variagdo dos valores do RHS; fora dele, a restri¢do em questdo néo ne-
cessariamente continua a ser atuante.

Outra observagdo se faz necessaria quanto a analise de sensibilidade dos
coeficientes da funcio objetivo. Até que valores de produtividade por veiculo
poderéo ser observados para que a solucdo étima permaneca a mesma?

Como a relagdo entre as produtividades dos veiculos de cada uma das
empresas € dada pelo coeficiente angular da fungdo objetivo, os coeficientes
angulares das outras retas plotadas (no caso, referentes as restri¢des do pro-
blema) deverdo ser comparados. Percebe-se que a funcio objetivo tem um
coeficiente angular intermedidrio entre os valores dos coeficientes das restri-
¢Oes de capital e carga fracionada, que séo justamente as restrigdes atuantes.

Assim, enquanto o coeficiente angular da fungdo objetivo estiver conti-
do no intervalo delimitado pelos coeficientes angulares das restricdes atuan-
tes no problema (vide Gréfico 8), a solugdo deverad permanecer a mesma.

Grafico 8 Restrigdes Atuantes do Problema

X1
100 1

Carga Fracionada
75 1

50 +
36,28

25 1
Capital

0 T T T - T T T X2
0 101372 o 30 40 50 60

Fonte: O autor.

Tem-se assim que:
1< 2 <4
serd o intervalo dentro do qual a solugdo 6tima (valores de x, e x,) ndo sera

alterada (c, = coeficiente da varidvel x, na funcédo objetivo). Por certo, o
valor da funcdo objetivo variard caso a caso.
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9.2.4 Utilizacdo de Software Especializado

O método mais utilizado para resolugdo de problemas por progra-
magcdo linear é o chamado Simplex revisado, o qual é amplamente divul-
gado na literatura e, por trabalhar com sucessivas inversdes de matrizes,
demanda fortemente a utilizagdo de recursos computacionais.

Software confidveis sdo disponiveis para a maioria dos ambientes
computacionais, inclusive para aqueles que envolvam microcomputado-
res. H4 uma série de alternativas e opgdes no mercado de software, que
passam inclusive por macros incorporadas em planilhas eletrénicas. Para
referéncia, a revista OR/MS Today, periédico bastante conceituado na drea
de Pesquisa Operacional, publica periodicamente uma pesquisa exausti-
va sobre o desempenho e caracteristicas operacionais de software de pro-
gramag#o linear disponiveis no mercado. E apresentada na Tabela 4 um
elenco de alternativas de software de programacao linear disponiveis no
mercado, selecionadas por Sharda (1995).

9.3 CONSIDERACOES FINAIS

Da experiéncia brasileira tem-se constatado que, a partir da dltima
década, vem se tornando inquestiondvel a importancia da existéncia e da
operacdo de setores logisticos dentro das estruturas formais do setor in-
dustrial. Com relagdo ao setor agroindustrial mais especificamente, este
vai aos poucos também desfrutando dos beneficios de projetos logisticos.

E interessante relembrar que os setores agroindustrial e de transpor-
tes representam uma parcela bastante significativa do PIB brasileiro, o
que facilmente credencia seus representantes como interlocutores bastan-
te qualificados para tratar de questdes logisticas. Nesse sentido, seja qual
for o modal ou combinagido de modais (intermodalismo) utilizada, deve
ser esperada uma movimentagdo mais légica e racional de produtos agri-
colas ao longo do sistema vidrio nacional, utilizando op¢des de embala-
gem adequadas, fazendo com que os atributos relacionados a qualidade
dos servigos de transportes sejam, cada vez mais, importantes fatores de
confiabilidade.

Nesse sentido, tem ficado bastante clara a importancia da utilizagdo
de ferramentas de apoio a tomada de decisdo, em particular os chamados
modelos de transporte, dentro de um contexto em que as organizagoes
buscam maior eficiéncia, produtividade e um melhor desempenho. Com
o avango tecnolégico observado em termos de oferta de software, e princi-
palmente de hardware, tem-se notado maior disseminagdo do uso de mo-
delagem matematica para uma gama mais variada de problemas, de di-
mensdes das mais distintas.
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Contudo, deve-se tomar cautela sobretudo com relagédo a trés gran-
des aspectos. Primeiro, a questdo da modelagem propriamente dita: a ca-
pacidade de entendimento e interpretacdo do problema a ser resolvido é
de fundamental importancia para o éxito da aplicagdo a ser desenvolvida,
o que envolve aptiddes que nenhum software ou hardware podem substi-
tuir. Segundo, o famoso garbage in, garbage out: se os dados utilizados nao
sdo confidveis, muito menos as informagdes que podem ser geradas pelo
modelo. Finalmente, espera-se que se chegue a uma solucao 6tima, a qual
nem sempre poderd ser reproduzida na prética. Assim sendo, a habi-
lidade do modelador e, eventualmente, do usudrio final, para a inter-
pretacdo e simulagdo de cendrios alternativos, via basicamente andlises
de sensibilidades, sdo imprescindiveis para a otimizagao do processo de
tomada de deciséo.

9.4 QUESTOES PARA DISCUSSAD

Deseja-se transportar arroz de trés armazéns (1, 2 e 3) a trés centros
consumidores distintos (A, B e C). Cada armazém apresentou os seguin-
tes niveis de estoque de arroz num determinado més:

( Armazém Arroz disponivel (kg)w
1 200
2 150
3 300

Cada centro consumidor estard apto a receber as seguintes quantida-
des de arroz naquele més:

( Centro Consumidor Demanda (kg) W
A 100
B 300
C 250

Os custos unitdrios de transporte ($/kg) envolvidos sdo os seguintes:

(De/Para A B c J
1 $10 $5 $12
2 $ 4 $9 $15
3 $ 15 $8 $ 6
1
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Quadro 1 Titulos de Software para Programagao Linear e Enderegos de suas
Respectivas Software-Houses/Distribuidoras

(Software  AXA C-WHIZ CPLEX FortLP
Enderego Sunset Software Tech Ketron Management CPLEX Optimization Inc. Numerical Algorithms
1613 Chelsea Rd., Suite  Science 930 Tahoe Blvd.#802-279 Group
153 1755 Jefferson Davis Incline Village, NV 89451 1400 Opus PL., Suite 200
San Marino, CA 91108 Hwy, # 901 USA Downers Grove, IL
USA Arlington, VA 22202 60515
USA USA
Software Fort MP HS/LP LAMPS LINDO
Endereco NGA/Brunel University Haverty Systems Inc. Advanced Mathematical LINDO Systems Inc.
Wildinson House, Jordan P.O. Box 1110 Software 1415 N. Dayton
Hiit Denville, NJ 07834 110 Gardiner House, Chicago, IL 60622
Oxford, UK USA 3-9 Broomhill Rd. USA
London, SW 18, UK
Software LINGO LOQO LP/MIP Solver DLLs LSSOL
Enderego LINDO Systems Inc. Princenton University Fronttine Systems Inc. Stanford Business
1415 N. Dayton R.J. Vanderbal, Dpt. of P.O. Box 4288 Software
Chicago, IL 60622 Engand OR, Incline Village, NV 89450 2680 Bayshore Pkwy
USA Princenton Univ. USA Suite 306
Princenton, NJ 08544 Mountain View, CA 94043
USA USA
Software MILP LP Optimizer MINOS MINOS (1iS) 5.0 MPL Modeling System
Enderego Computer & Automation  Stanford Business John W. Chinnek Maximal Software, Inc.
Institute Software Systems & Computer 2111 Wilson Boulevard
P.O. Box 63 H-1518 2680 Bayshore Pkwy Eng. Suite 700
Budapest Suite 306 Carleton Univ. Arlington, VA 22201
HU Mountain View, CA Ottawa, ON K1S5B6 USA
94043 CAN
USA
Software MathPro OMNI LP OMP ORSYS V3.12
Enderego MathPro, Inc Haverly Systems Incl Bayers Innovative Eastern Software
P.O. Box 34404 P.O.Box 1110 Software Products
West Bethesda, MD Danville, NJ 07834 Michelssen-Dreef 42- P.O. Box 15325
208814 USA 2930 Alexandria, VA 22309
USA Brasschaat, BE USA
Software OSL PC-PROG Premium Solver for Excel ROI XPRESS Dev.Sys.
Enderego 1BM Cormporation Softwarex Frontline Systems Inc. Resource Optimization
Bldg 414, Dept. LOJA/MS 30 Wind P.O. Box 4288 Inc.
P963, 522 South Rd. Raleigh, NC 27615 Incline Village, NV 83450 USA
12601-5400 USA USA USA
Software SCICONIC MGG SOPT 2.0 VMP/PC What's Best
rEndere(;o EDS SAITECH inc. Sundown Software LINDO Systems Inc.
Wavendon Tower 1301 Highway 36 Systems inc. 1415 N.Dayton
Milton Keynes Haziet, NJ 07730 P.OBox 10417 Chicago, IL 60622
MK 17 8LX USA Silver Spring MD 20914 USA
UK USA
-
Software XLSOL Solvers for AMPL XPRESS-MP
Enderego Fronlline Systems Inc. Dash Associates
P.O Box 4288 Blisworth House,
Incline Village, NV 89450 Church Lane
USA Blisworth Northants
NN7 38X
UK
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e Comente sobre as principais vantagens e desvantagens da utiliza-
¢do dos modais rodoviério, ferrovidrio e hidrovidrio para a movi-
mentacdo do arroz em territério brasileiro.

e Obtenha alguma solugédo para o problema (ndo necessariamente a
6tima), determinando as quantidades de arroz a serem transpor-
tadas entre cada armazém e cada centro consumidor, de tal forma
que as demandas de cada centro sejam supridas e que o custo total
de transporte seja minimo.

* Elabore a estrutura de modelagem matematica pertinente a repre-
sentagdo deste problema.
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CapiTULO 10

Mercados Futuros e de Opcoes
Agropecudrios

Pedro Valentim Marques

Objetivos do Aprendizado: Pretende-se, nesse capitulo, introduzir o lei-
tor nos principios basicos dos mercados futuros e de opg¢des agrope-
cudrios com exemplos e aplica¢gdes aos mercados brasileiros.

Resumo: A produgdo agropecudria defronta-se com situag¢des de risco de
producdo (em decorréncia de falta ou excesso de chuvas, pragas e doen-
cas) e riscos de pregos (por excesso de producdo, queda na demanda, poli-
ticas governamentais, etc.), 0s quais acrescentam instabilidade para toda
a cadeia de produgéo. Os mercados futuros e de op¢bes apresentam uma
alternativa para diminui¢do de riscos de pregos, permitindo melhor pla-
nejamento e possibilidade de aumento na competitividade das cadeias.
Conceitos basicos como hedge de venda e compra, ajuste didrio, mar-
gens e acompanhamento de mercados sdo apresentados e discutidos.

Palavras-Chave: Mercados futuros, opgdes, comercializagdo agricola.

10.1 CONTRATOS FUTURGS

Um contrato futuro é uma obrigagdo, legalmente exigivel, de entre-
gar ou receber uma determinada quantidade de uma mercadoria, de qua-
lidade preestabelecida, pelo prego ajustado no pregdo. Desde sua origem
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no século XIX, a negociacdo com futuros tem sofrido alteragdes no que diz
respeito aos objetivos dos agentes envolvidos. A diferenga fundamental é
que no inicio, a principal utilizagdo do mercado era viabilizar a entrega da
mercadoria, sendo que hoje, menos de 2% dos negécios sédo concretizados
com a entrega fisica da mercadoria. Por ser um termo extensivamente usa-
do aqui, define-se uma commodity como um produto passivel de padroni-
za¢do no que diz respeito a qualidade, quantidade, peso, etc.

Estes sdo os aspectos mais importantes nos contratos futuros de
commodities agropecuarias:

a. A padronizacdo define o padrdo de qualidade, a quantidade,
pontos de entrega e data para encerramento dos negécios e per-
mite a oferta publica de mercadoria sem a necessidade da sua
presenca fisica; os precos tornaram-se ptiblicos a custo préximo
de zero e diferencas de qualidade deixaram de ser problema.
Todos, dentro de um mercado, tém condigdes de saber se o preco
a pagar ou a receber pela sua mercadoria é o praticado no merca-
do apenas pela comparac¢do com o produto negociado em Bolsa,
incluindo 4gios ou desagios por diferencas de qualidade, loca-
lizagdo, etc.

b. O ponto de entrega refere-se a um local para entrega fisica da
mercadoria caso haja interesse das partes. Ele deve ser explicito
no contrato para que o vendedor saiba os custos de transporte
de sua regiao para o ponto de entrega e o comprador saiba quan-
to gastard caso haja entrega efetiva da mercadoria e ele tenha de
transportd-la. Embora as mercadorias ndo necessitem obri-
gatoriamente transitar até o local de entrega, este passara a ser-
vir como centro de formagdo de prego. A escolha deste ponto
deve ser feita em termos de representatividade da regido no que
se refere a produgdo e/ou consumo, boa rede de armazenagem
(currais, silos) e de recepcdo, incluindo-se balangas, classifica-
doras, etc.

c. Apadronizagao dos contratos dé a todos os participantes a possi-
bilidade de revenda e recompra dos contratos, cessando suas res-
ponsabilidades. Assim, um produtor ou agroindustria que ven-
deu contratos futuros pode, a qualquer momento, comprar o mes-
mo numero de contratos e cancelar sua responsabilidade de entre-
gar o produto num determinado perfodo e lugar. Isto abre a possi-
bilidade de que individuos que nédo tém interesse e/ou necessida-
de no recebimento fisico do produto operem nos mercados por-
que ndo correm o risco de ter de receber o produto. De forma mais
ampla, esta caracteristica permite aos compradores e vendedores
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usar as Bolsas de futuro apenas como uma garantia de pre¢os, ne-
gociando a entrega fisica com seus clientes tradicionais.

d. O fato de todos os negécios serem realizados num pregdo com um
grande nimero de participantes e a informagéo ser imediatamen-
te disseminada aproxima os mercados futuros do ideal de compe-
ticdo perfeita. Além disso, a divulgacdo dos pregos através de jor-
nais, televisdo, terminais e sistemas on-line permite a vendedores
e compradores conhecer a qualquer momento o prego das merca-
dorias que pretendem comprar e vender. As regras da negociagdo
em pregdo proporcionam a certeza de que os negdcios foram rea-
lizados pelo melhor prego possivel, sem favorecimentos ou discri-
minagdes.

e. Outras caracteristicas importantes, como sigilo, garantia de
cumprimento dos contratos, comissdes de arbitragem para diri-
mir possiveis questionamentos, garantia de lisura nas opera-
¢des, etc., sdo também oferecidas pelas Bolsas modernas. O siste-
ma é montado de tal forma que se torna praticamente impossivel
a manipulagdo de resultados, cabendo especial papel as Clearing
houses, que sdo institui¢des geralmente paralelas as Bolsas que
asseguram o cumprimento de todos os contratos. Ela é a respon-
sével pelo registro de operagdes e controle de posi¢des, compen-
sagdo de ajustes didrios, liquidagdo financeira e fisica dos neg6-
cios e administra¢do de garantias. A Clearing assegura, além de
tudo, que ap6s a realizagdo dos negocios, vendedores e compra-
dores ndo fiquem dependentes uns dos outros até a liquidagdo
dos contratos.

10.2 A BM&F E 0S MERCADOS DE FUTUROS AGROPECUARIOS

A Bolsa de Mercadorias & Futuros (BM&F) é atualmente a tinica
onde sdo realizados negécios com futuros agropecuarios no Brasil; por
esta razdo, nos deteremos mais detalhadamente nela. A histéria da BM&F
tem origem na Bolsa de Mercadorias de Sdo Paulo (BMSP), a primeira
Bolsa de commodities agropecudrias brasileira, fundada em 1917. Embora
no infcio houvesse uma preocupagdo com os aspectos de produgao, classi-
ficagdo, etc., no ano seguinte ela iniciou operagdes futuras de algodao.
Nas décadas de 1970 e 1980, a BMSP lancou vdrios contratos
agropecuarios para negociagao.

Em 1986, constitui-se a Bolsa Mercantil & de Futuros (BM&F) que em
maio de 1991 uniu-se a Bolsa de Mercadorias de Sdo Paulo, dando origem
a Bolsa de Mercadorias & Futuros (também com a mesma sigla BM&F).
Em volume de contratos negociados, a BM&F classifica-se como a sexta
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maior do mundo, abaixo da Chicago Board of Trade (CBOT), London Intl.
Finl. Futures & Options Exchange (LIFE), Chicago Mercantile Exchange
(CME), Deutsche Borse (DTB) e New York Mercantile Exchange
(NYMEX).

Do volume total de negécios da BM&EF, os contratos agropecudrios
participaram em 1998 com menos de 1% do total de negécios e do volume
financeiro da Bolsa, muito pouco diante do potencial agropecudrio do
Brasil. Por uma série de razdes, os mercados futuros agropecuarios tém
demorado a se desenvolver no Brasil, embora na década de 80 tenham
tido um desempenho relativamente bom, negociando-se contratos de
café, frango, boi, bezerro, algodao, etc. Atualmente sdo negociados con-
tratos de boi, soja, café, agucar, algoddo e milho.

10.3 0 QUE E UM MERCADO FUTURD?

A agropecudria é uma atividade produtiva que apresenta algumas
caracteristicas econdmicas diferentes comparativamente aos setores in-
dustrial e comercial. Estas diferencgas dizem respeito, principalmente, a
dependéncia dos fatores climaticos, ao elevado tempo em que algumas
culturas e/ou criagdes permanecem no campo sem apresentar retorno ao
investimento realizado, a dificuldade da comercializagdo devido a eleva-
da perecibilidade dos produtos, bem como a volatilidade e dtivida a res-
peito dos pregos que serdo recebidos. Estes fatores fazem desta atividade,
em certos momentos, um verdadeiro jogo de incertezas de elevado risco
financeiro.

Os mercados futuros de commodities agropecudrias sdo uma forma de
propiciar um certo “seguro”, em meio a tanto risco, para o produtor rural,
para a industria agroprocessadora e para todos aqueles que detém o pro-
duto ou contratos sobre o mesmo, possibilitando “garantia” quanto a que-
da ou a elevagdo de precos. Os mercados futuros sdo uma forma eficaz de
elimina¢do de um dos principais riscos da atividade agropecudria que é
aquele decorrente da incerteza de precos em um tempo futuro, quando se
daré a comercializagdo da produgao.

Mercado futuro é, entdo, um mercado onde sdo transacionados con-
tratos de produtos agropecudrios especificos com um preco determinado
para uma data futura. Um contrato futuro é um acordo entre comprador e
vendedor para realizar um negécio numa data futura. £ bom frisar-se que,
numa operagdo em mercados futuros, ndo se recebe ou paga nenhum va-
lor adiantadamente, a ndo ser os ajustes diarios, que sdo uma fracdo muito
pequena do valor total do contrato.

Os contratos agropecudrios atualmente negociados na BM&EF, suas
medidas e datas de vencimento sdo mostrados na Tabela 1.
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Tabela 1 Contratos Futuros Atualmente Negociados na BM&F — outubro de 1998

( Produto Unidade Vencimentos T
Agucar 270 sc de 50 kg Jan., mar., mai., jul., set., nov.
Algodao 10 000 libras ou 4 536 kg Mar., mai., jul., out., dez.

Boi 330 @ (~20 animais) Todos os meses do ano

Café 100 sc de 60 kg Mar., mai., jul., set. e dez.
Milho 450 sc de 60 kg Jan., mar., mai., jul., set., nov.
Soja 450 sc de 60 kg Fev., mar., mai., jul., set,, nov.

Fonte: Resenha BM&F, setembro de 1998.

Para seu bom funcionamento, 0os mercados de futuros devem aten-
der alguns requisitos, dentre os quais se destacam os seguintes:

e Tanto a produc¢do como o consumo de cada commodity devem es-

tar distribuidos entre um grande niimero de compradores e ven-
dedores, garantindo que ninguém, individualmente, pode ditar
0s precos praticados no mercado.

Nos mercados futuros negociam-se, basicamente, incerteza com
relacBes ao futuro. Se esta incerteza for diminuida ou eliminada
pela acdo do governo, ou se 0 mesmo intervir periodicamente,
desaparecerdo as condi¢des favoraveis ao bom desempenho dos
mercados futuros que deixam de oscilagdes em decorréncias da
oferta e demanda do mercado. Tabelamentos e outras formas de
intervengao nos pregos retiram o aspecto de volatilidade dos mer-
cados agropecudrios, ndo deixando lugar para as variagdes que
sdo o incentivo para protecdo e risco das negociagdes futuras na
Bolsa.

Quando um produto é de dificil padronizacdo, a negociacgdo tor-
na-se inviavel, porque os lotes negociados precisam ser sempre
previamente inspecionados e a avaliagdo da adequagéo do produ-
to ao que foi negociado envolverd tempo e disputas, incorrendo-
se em custos de transagdo que encarecerdo o contrato e inviabili-
zardo sua negociagao.

Finalmente, a evolugdo dos contratos futuros é uma conseqiiéncia
da organizagdo e aprimoramento dos mercados fisicos. Enquanto
neste perdurarem questdes de classifica¢do, padronizagdo, falta
de concorréncia e de interesse na divulgacdo dos pregos, os mer-
cados futuros agropecudrios ndo se desenvolverao.
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Utiliza-se muito hoje em dia o termo derivativo como sinénimo de
mercado futuro. Isto acontece porque os precos nos mercados futuros no
mais das vezes dependem, ou derivam, dos pregos vigentes nos mercados
fisicos.

10.4 COMO FUNCIONA O MERCADO FUTURO?

Nos mercados futuros de commodities agropecudrias existe uma série
de agentes atuantes como os compradores, os vendedores, os
especuladores, os corretores e os operadores. De forma ilustrativa, estes
agentes sdo mostrados na Figura 1.

Figura 1 Estrutura de Negociagdo nos Mercados Futuros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os vendedores (1) geralmente sdo aqueles que tém o produto fisico,
como, por exemplo, os produtores rurais e suas cooperativas. Como eles es-
tdo procurando um seguro contra uma eventual baixa de precos em uma data
predeterminada no futuro (data da comercializacdo da safra agricola) sdo
chamados de hedgers. Estes hedgers entram no mercado vendendo contratos
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futuros referentes a uma quantidade de produtos agropecudrios e mantém
uma posi¢do de mercado chamada de posi¢ao vendida (Short).

Os compradores (2) geralmente sdo aqueles que necessitarao do pro-
duto fisico em algum momento no futuro, como, por exemplo, exportado-
ras. Estas, como estdo procurando uma prote¢do ou seguro contra uma
eventual alta de precos em uma data predeterminada no futuro (data de
vencimento dos contratos de entrega e/ou exportagdo), também sdo cha-
madas de hedgers. Estes hedgers entram no mercado comprando contratos
futuros referentes a uma quantidade de produtos agropecuarios e man-
tém uma posigdo de mercado chamada de posi¢cdo comprada (Long).

O ato de assumir uma posi¢do de seguranga no mercado de futuros
contra flutuagdes de precos no mercado fisico é chamado de hedging. Para
efetuar uma operacdo no mercado futuro de commodities agropecuadrias,
tanto o vendedor, como o comprador devem operacionalizar as suas in-
ten¢des através de uma corretora de mercadorias (4) que seja membro da
Bolsa de Futuros. Estas corretoras sdo credenciadas a participar do Pregdo
da Bolsa através de seus operadores de Pregédo; além de executar as or-
dens de seus clientes acompanham também as suas contas e a sua posigao
junto a Camara de Compensacado (Clearing House).

Os operadores de Pregéo sdo aqueles que ficam dentro do Pregéo (3)
e executam as ordens de compra e venda que vém das corretoras por or-
dem dos seus clientes.

Neste mercado ainda existe um agente de fundamental importancia es-
tratégica para a liquidez dos negdcios, que é o especulador (5). Este ndo deve
ser entendido no sentido pejorativo, como “explorador” nas transag¢des co-
merciais; na realidade, o que ele quer é auferir ganhos com a compra ou
venda de contratos, ndo se interessando diretamente pela mercadoria fisica.
O especulador tem o papel importante de equalizar oferta e demanda, pois
nem sempre o volume de hedgers procurando protegdo contra queda de pre-
¢os iguala o volume de hedgers procurando prote¢do contra alta de pregos.

E 0 especulador que aumenta a liquidez dos contratos, possibilitan-
do a compra ou venda de um contrato facil e rapidamente, permitindo
com que o hedger possa entrar e sair do mercado quando lhe convier, e for
melhor para a sua operagédo de seguro de pregos, assumindo e transferin-
do os “riscos” para o mercado. Eles sdo atraidos pela oportunidade de
realizar lucros se conseguirem antecipar acertadamente a velocidade e di-
regao das mudangas de pregos.

E interessante salientar que todas as transacdes de futuros precisam
ser realizadas em Pregdo, obedecendo regras rigidas de controle, transpa-
réncia e ajustes financeiros. A Bolsa de Mercadorias & Futuros (BM&F)
ndo participa de forma alguma no processo de formagao de precos. Ela
ndo compra ou vende e nem tem interesse em que pregos fiquem altos ou
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baixos em momento algum do Pregédo. O papel da Bolsa é apenas fornecer
um local, denominado Pregdo, onde existem facilidades para a efetivacéo
de negécios. A renda da Bolsa vem da venda de licengas para operagéo,
taxas operacionais, etc.

10.5 EXEMPLOS DE OPERACOES HEDGE

Serdo desenvolvidos, agora, alguns exemplos numéricos simplifica-
dos com o objetivo de se entender como funciona o mercado de futuros.

Suponha que um produtor de soja computou seu custo de producéo
e queria garantir preco ao redor de US$ 12,00/saca para a época da colhei-
ta em maio. Receoso que ndo conseguisse alcancar este preco objetivo, ele
deu ordem em novembro/97 para seu corretor vender parte de sua pro-
dugdo, 2 250 sacas de 60 kg para maio/98 na BM&R.

No caso do contrato de soja, cada um é estipulado em 450 sacos de 60
kg, que é aproximadamente o tamanho de uma carreta, sendo os contratos
negociados em termos de muiltiplos deste niimero. Assim, negociam-se
dois contratos, trés contratos, etc., e ndo 2,5 contratos, 3,5 contratos, etc.
No presente exemplo, o produtor teria negociado cinco contratos.

Suponha-se que os contratos foram negociados dia 5 de novembro a
US$ 12,25/saca e que dia 15 de maio do préximo ano o pre¢o da saca
tenha caido para US$ 10,50/saca. Na Tabela 2 faz-se um resumo das movi-
mentagdes hipotéticas didrias para ndo ocupar espaco demasiado.

Tabela 2 Exemplo Hipotético de Movimentagao de Operagdes, Venda Futura de
Contrato de Soja e Posterior Queda de Pregos

1 Preco de negociagéo | Prego de ajuste Ajuste Ajuste Total

Dia (1) Produtor (2) US$/sc (3) US$ /saca (4) | US$/saca (5) US$ (6)
Vendeu &

05/11 contratos 12,25 12,24 +0,01 +22,50
maio/98

06/11 12,20 +0,04 +30,00

07/11 12,25 -0,05 -112,50

14/05 10,60
Comprou &6

15/05 contratos 10,50 +0,10 +225,00
maio/98

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para facilidade de exemplo, colocaram-se apenas os resultados de
alguns dias — coluna (1). Entretanto, diariamente, exceto nos feriados ban-
carios, sdo realizados Pregdes, quando entdo a cotagdo para o contrato
futuro pode variar. A coluna (4) mostra algumas varia¢des hipotéticas.

Conforme pode ser visto no exemplo hipotético, no Pregdo do mes-
mo dia de ingresso o preco de ajuste foi mais baixo do que o preco ao qual
o produtor vendeu, dai ele ja ter sido creditado em 0,01 reais. No dia se-
guinte ao ingresso do produtor na Bolsa, a cotagdo para maio caiu para
US$ 12,20 por saca; ele é, entdo, creditado imediatamente em US$ 0,05/
saca. Esta operacdo, denominada ajuste didrio, é um dos pilares do fun-
cionamento do mercado futuro e uma das garantias da seguranca do siste-
ma. O ajuste didrio permite que todas as operagdes sejam corrigidas dia-
riamente, aumentando a seguranca contra eventuais tentativas de fraude
do sistema. Ele permite, também, que qualquer participante possa sair do
negdécio a qualquer momento pela reversdo da posicdo, desde que haja
liquidez.

No dia seguinte, 0 prego subiu um pouquinho, para US$ 12,25. O
produtor pagou agora US$ 0,05/saca. Note que o ajuste didrio é sempre
em relacdo a cotagdo do dia anterior e a do dia do Pregéo.

Assim sucessivamente, as partes sdo creditadas quando o prego se
move contrariamente aos seus interesses (no caso do produtor, quando o
preco caiu), sendo ajustadas por cobranca bancaria no mesmo dia de fe-
chamento do Pregéo e tendo até o dia seguinte para fazer o depdsito (veja
mais adiante o que acontece quando este acordo nao € cumprido).

O produtor, no caso, vendeu os contratos no mercado futuro da Bolsa
para o ultimo dia titil de maio. Quando chegou dia 15 de maio, ele preci-
sou de dinheiro e resolveu vender as 2 250 sacas de soja para um compra-
dor tradicional por US$ 10,50 a saca a vista. Ele também foi & Bolsa e
“comprou” os contratos no futuro (reversdo da posi¢do), “zerando” sua
posicdo no mercado de futuros. Uma operagdo inversa serve para desfa-
zer a operacao na Bolsa e é usada muito freqiientemente.

No balanco final, o produtor recebeu de ajustes didrios US$ 1,75 por
saca, (US$ 12,25 - US$ 10,50), perfazendo um total de US$ 1,75 x 450 sacas
x 5 contratos = US$ 3.937,50. Ele vendera entdo sua soja ao comprador
local pelo valor de US$ 10,50 x 2 250 sacas = US$ 23.625,00, os quais, soma-
dos aos US$ 3.937,50 que ja recebeu dos ajustes no transcorrer do periodo,
perfazem US$ 27.562,50 ou US$ 12,25 por saca, que era o que tinha em
mente no comego da operagéo.

E importante salientar a diferenca entre os precos nos mercados fisi-
cos e futuros. Nos mercados fisicos, os precos sdo para entrega imediata,
enquanto que nos mercados futuros, sdo para entrega num periodo futu-
ro. A medida que se aproxima a data do vencimento do contrato, estes
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dois valores tendem a se aproximar, diferindo apenas por questées de
transporte, impostos, etc.

O leitor pode estar perguntando de onde vieram os ajustes diarios;
eles podem ter vindo de agroindtistrias, especuladores, etc. Apenas para
facilitar o entendimento, vamos supor que a contrapartida do exemplo
anterior fosse uma agroindustria precisando do produto e vamos apre-
sentar um exemplo de hedge de compra, uma contrapartida possivel para
o exemplo anterior.

Suponha que uma moageira assinou um contrato de exportagdo de
soja em novembro e vai precisar de 2 250 sacas de soja para maio, poden-
do pagar no maximo a US$ 12,25/saca. O risco para a moageira é que o
preco suba até la. Vamos assumir que a cotagdo no mercado futuro da
BM&F esteja a US$ 12,25/saca. A moageira, entdo, d4 ordem ao seu corre-
tor para que compre 5 contratos ou 2 250 sacas de soja nos mercados futu-
ros, fazendo o negbcio a US$ 12,25/saca.

Vejamos na Tabela 3 o que pode acontecer para a esmagadora no pior
cendrio, o dos precos subirem.

Tabela 3 Hedge de Compra, Pregos Subindo

. . Prego de negociagdo | Prego de ajuste Ajuste Ajuste Total
Dia (1 2

a (1) | Moageira (2) USS/sc (3) USS /saca (4) | US$/saca (5) |  USS (6)

Com 5
05/11 ot 12,25 12,28 +0,03 +67,50
al.
06/11 12,30 +0,02 +45,00
14/05 14,10
Vendeu 5

15/05 Vit 14,13 +0,03 +67,50

Fonte: Elaborada pelo autor.

Suponha-se que a esmagadora néo espere o vencimento do contrato e
saia antes do vencimento do mesmo, vendendo os contratos na Bolsa. Ela
compra, entdo, a soja no fornecedor tradicional por US$ 14,13 /saca. O resul-
tado da operacdo por saca seria = US$ 14,13 (fisico) — US$ 1,88 (recebeu da
BM&F) = US$ 12,25, exatamente o que seus dirigentes tinham em mente.

De onde vieram estes recursos? Por exemplo, do produtor, que numa
hipétese de elevagdo de precos teria se beneficiado com a valorizagdo do
seu produto.
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Deve ficar bem claro, entdo, que nos mercados futuros ndo ha magica
ou criacdo de dinheiro. Eventuais ganhos nos mercados fisicos sdo repas-
sados de vendedor para comprador (ou de comprador para vendedor)
nos mercados futuros e cabe a Bolsa apenas o papel de administrar este
processo dentro de regras preestabelecidas.

Nestes exemplos, assumiu-se que o produtor consegue vender e a
agroindustria comprar na sua regido ao prego corrente na Bolsa, o que
quase nunca é verdadeiro. Normalmente, existe uma diferenca nos precos
devido a transporte, impostos, concorréncia local, etc., tecnicamente co-
nhecida como base. O conhecimento dos efeitos da variagdo da base sobre
o resultado da operacdo de garantia de preco é de fundamental importan-
cia, mas nio sera visto nesse texto introdutério, recomendando-se aos in-
teressados consultar, por exemplo, Marques & Mello (1998).

10.6 MARGEM DE GARANTIA

Conforme ja especificado, os ajustes didrios sdo creditados e/ou de-
bitados no dia seguinte ao encerramento do Pregdo. A margem de garan-
tia, nos contratos futuros, é um valor que compradores e vendedores de
contratos futuros precisam depositar na Bolsa como garantia dos ajustes
diarios. As margens variam de contrato para contrato, mas geralmente
oscilam ao redor de trés dias de ajustes diarios, ou ao redor de aproxima-
damente 5% por contrato e serdo usadas caso o cliente ndo honre seu com-
promisso de depésito de ajuste didrio. Neste caso, ele se torna
inadimplente e é excluido do sistema, mas a margem assegura o cumpri-
mento das obrigacdes. A Tabela 4 mostra 0 montante das margens dos
contratos futuros agropecuérios atualmente negociados na BM&FE.

Tabela 4 Margens Requeridas nos Contratos Futuros Agropecudrios Atualmente
Negociados na BM&F — junho de 1998

( Hedger Comum
Produto (R$)/Conirato (R$)/Conirato
Soja 240,00 300,00
Milho 160,00 200,00
Algodao 200,00 250,00
Café arabica 1.200,00 1.500,00
Boi gordo 200,00 250,00
Agucar 120,00 150,00

Fonte: Resenha BM&F, 1998.
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As margens podem ser depdsito em dinheiro, carta de fianga ou titu-
los ptiblicos e privados, etc. No caso de serem dinheiro, elas ficam deposi-
tadas em contas especiais com rendimento de aplicagdo financeira. Se ndo
forem utilizadas, serdo devolvidas aos contratantes no final da operacédo
acrescidas dos respectivos rendimentos.

10.7 MERCADOS DE OPCOES!
10.7.1 Seguro de Venda

Os mercados de opg¢des sdo um pouco diferentes dos mercados futu-
ros. Neles, negociam-se contratos nas mesmas unidades dos contratos fu-
turos que dao ao comprador o direito, mas nao a obrigacéo, de vender ou
comprar soja a um determinado preco (preco de exercicio) mediante o
pagamento de um prémio.

Por exemplo, imaginemos um produtor que estivesse preocupado
que o preco da soja caisse entre o dia 20 de novembro de 1998 e maio de
1999. Como espera uma produgdo de 4 500 sacas, ele entraria num leildo e
pagaria naquele dia US$ 0,50/saca para comprar 10 contratos (4.500/450)
de opgdes de venda e ter o direito de vender soja a US$ 11,50/saca (prego
de exercicio). Comprando estas, ele estaria garantido até o dia 17 de maio
de 1999 contra eventuais quedas no prego da soja.

Deve-se ressaltar que as op¢des negociadas na BM&F podem ser
exercidas a qualquer momento apds a abertura da operacéo até o seu dia
de vencimento, no dia 15 do més de vencimento do correspondente con-
trato futuro ou no dia ttil subseqtiiente, no caso de feriado. Além disso, é
preciso deixar claro que o valor do prémio é determinado pelo mercado
num leildo no Pregdo da Bolsa.

Vamos imaginar agora algumas possiveis situagdes entre novembro
de 1998 e maio de 1999.

— Os Precos da Soja Cairam

Vejamos como funciona este sistema de garantia contra queda de
precos. No Quadro 1, colocou-se uma situagdo possivel de ocorrer, imagi-
nando-se que o preco do contrato futuro da soja com vencimento em maio
tivesse caido.

1. As opgdes de venda sdo denominadas no mercado de put e as de compra sao de call.
Preferimos utilizar nesse texto apenas os termos em portugués para facilidade de com-
preensédo dos conceitos.
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Quadro 1 Operagéo Hipotética de Protegdo contra Queda de Prego da Soja com
Compra de Contratos de Opcéo de Venda na BM&F — maio de 1999

Y N
Prego da Soja no Mercado

Data Futuro, Contrato com Operagao
Vencimento em Maio de 1999

25 de novembro de 1998 Produtor compra 10 opgdes
de venda para maio de 1999,
pagando US$ 0,50/saca e
garantindo um prego de

US$ 11,50/saca

17 de maio de 1999 US$ 10,75/saca Exerce o direito de vender a
US$ 11,50/saca e recebe
USS$ 0,75/saca da Bolsa

O contrato de opg¢des pode ser exercido em qualquer momento até o
seu vencimento. No nosso exemplo, estamos assumindo que o produtor
esperou até o dltimo dia —no caso 17 de maio de 1999 —, e como o preco da
soja tinha caido, exerceu seu direito e recebeu a diferenca entre o prego
vigente e o que garantira, recebendo US$ 0,75/saca. O produtor venderia,
entdo, o soja a US$ 10,75/saca, mas como ji recebeu US$ 0,75/saca da
Bolsa, teria no total US$ 11,50/saca, que era o quanto queria garantir.

— Os Precos da Soja Subiram

Vamos imaginar que em maio de 1999 os pregos da soja tenham subi-
do para US$ 12,90/saca. Neste caso, o produtor nio exerceria a opgao e
venderia a soja pelo preco de US$ 12,90/saca no mercado, mais elevado
do que os US$ 11,50/saca garantidos pela Bolsa.

10.7.2 Seguro de Compra

Vamos imaginar uma outra situagdo, onde uma industria de ra¢des
estivesse preocupada que o preco da soja pudesse subir entre novembro
de 1998 e maio de 1999. Suponhamos que esta indtstria ndo pudesse pa-
gar mais do que US$ 11,00/saca e estivesse precisando, digamos, de 4 500
sacas de soja para maio. Ela poderia, entdo, comprar 10 op¢des de compra
para maio, pagando US$ 0,60/saca. Vamos imaginar alguns cendrios en-
tre novembro de 1998 e maio de 1999.
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— Os Precos Subiram

Suponhamos que 0s precos subam para US$ 12,90/saca conforme
mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 Operagéo Hipotética de Prote¢ao contra Subida de Prego da Soja com
Compra de Contratos de Opgéao de Compra na BM&F — maio de 1999

e

Prego da Soja no Mercado
Data Futuro, Contrato com Operacéo
Vencimento em Maio de 1999

20 de novembro de 1998 Industria de rag8o compra 10
opg¢des de compra para maio
de 1999, pagando US$ 0,60/
saca e garantindo um prego de
US$ 11,00/saca.

17 de maio de 1999 US$ 12,90/sc Exerce o direito de comprar

soja a US$ 11,00/sc e recebe
US$ 1,90/saca da Bolsa

L _

Neste caso, a empresa vai exercer seu direito junto a Bolsa e receberd a
diferenca entre o preco da soja no mercado futuro de maio (que devera ser
igual ou estar muito préximo ao do mercado fisico) e o valor garantido pelo
“seguro”, US$ 1,90/saca. Com isto, ela comprara soja no seu fornecedor
tradicional a US$ 12,90/sc, mas como recebeu US$ 1,90/saca da Bolsa, terd
gasto na realidade US$ 11,00/ saca, que era o seu objetivo.

— Precos Caem para US$ 10,75/saca

Neste caso, a empresa deixa vencer a op¢do e compra a soja no mer-
cado por US$ 10,75/saca, perdendo o que pagou de prémio.

10.7.3 Mercados de Opcdes de Futuros

As opcdes oferecem vantagens e desvantagens em termos de seguro
de precos sobre os mercados futuros, podendo-se destacar:
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e vantagens: limitam o prejuizo ao valor do prémio pago; o com-
prador continua com as oportunidades de ganho; ndo hd chama-
das de margens para o comprador da opgdo e nem de ajustes
diarios;

* desvantagens: o valor do prémio pode ser demasiadamente alto:
risco de base.

As opgdes sdo langadas por fundos de investimentos, especuladores
e até mesmo por produtores, necessitando de recursos para investimento.
O langador da opgdo tem, de um lado, a possibilidade de embolsar o pré-
mio, caso a opg¢ao ndo seja exercida, mas, de outro lado, corre o risco de a
op¢ao ser exercida e ter de arcar com o prejuizo da operagao, pagando ao
comprador da opgdo a diferenca entre a cotagdio correspondente no mer-
cado futuro e o preco de exercicio da opgéo.

Deve ficar claro quando se tratar de opg¢des sobre o futuro, elas
sdo exercidas contra o prego no mercado futuro correspondente ao
més de vencimento da opgdo. No caso de uma opgdo de venda, por
exemplo, o langador assume uma posi¢do comprada (long) no mercado
futuro e o comprador, uma posicdo vendida (short). Neste caso, se ela
for exercida, é porque o preco do mercado estava abaixo do valor de
exercicio da op¢do; no dia seguinte ao do exercicio, o langador da op-
¢do sofre um ajuste negativo que serd transferido para o detentor da
opgao.

No caso de exercicio de uma opgdo de compra, é porque o prego de
mercado estd acima do valor de exercicio da opgdo e o detentor da mesma
vé a vantagem de poder comprar o produto a prego abaixo do mercado.
Neste caso, o langador da opgao recebe uma posi¢do vendida (short) no
mercado futuro e sofre um ajuste negativo que é transferido para o deten-
tor da opgéo.

Como se vé, o risco da opgdo estd do lado do langador da mesma,
razdo porque ele tem de depositar uma margem de garantia ao langar
uma opgdo. De outro lado, todo o risco do comprador da op¢ao se resume
ao prémio pago.

10.8 ACOMPANHAMENTO DE MERCADOS FUTURQS E DE OPCOES

10.8.1 Importancia da Informacdo

Periodicamente, os integrantes do agribusiness perguntam-se: Como
devera comportar-se o preco do meu produto ou matéria-prima? Que
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atitude deve-se tomar: comprar, estocar ou vender? Nestes momentos,
dispor de informacao 4gil e segura é de fundamental importancia para o
sucesso do negocio.

Atualmente, existem muitas formas de se obter informacoes, desta-
cando-se:

a. Consulta a outros agentes do agribusiness, consultorias, compra-
dores e vendedores, corretores, etc. Estas informacdes geralmen-
te sdo confidveis e atualizadas, porém de custo nem sempre
acessivel.

b. Jornais de circulacdo diaria, como a Gazeta Mercantil, Folha de S.
Paulo, etc., trazem noticias de interesse geral e cotagcdes de precos
nos mercados fisicos, futuros e de opcdes, andlises de mercados,
tudo em linguagem jornalistica de facil entendimento, porém sem
muito aprofundamento. Estes meios de informagdo apresentam
tacil acesso e baixo custo de aquisi¢do da informacdo, com a des-
vantagem do relativo atraso da noticia em rela¢do ao aconteci-
mento, pouca profundidade nas informagoes, fontes nem sempre
confiaveis e informagdes ndo obrigatoriamente abrangendo a re-
gido de interesse. De outro lado, revistas como a Precos Agricolas
e a Agroanalysis trazem andlises conjunturais de diversos produ-
tos e informacoes técnicas e econdmicas com maior profundida-
de. A grande restricdo desse tipo de informac&o diz respeito ao
atraso consideravel (geralmente um més) em relacdo aos aconteci-
mentos.

c. Radio e televisdo, como Canal Rural e outros, os quais transmitem
informacdes sobre cotacbes didrias, leildes, mercados, etc., tém a
vantagem de apresentarem baixo custo, facil acesso, agilidade na
informac&o e a desvantagem da imprecisdo nas informagoes, fon-
tes nem sempre confidveis, etc.

d. Agéncias noticiosas on-line como CMA, Broadcast, etc., as quais
transmitem grande quantidade de informacgdes, incluindo da-
dos, graficos, comentdarios, com defasagens de alguns minutos
ou segundos apenas em relacdo aos acontecimentos. As princi-
pais vantagens deste servigo consistem na maior agilidade, di-
versidade e qualidade da informacéo, sendo que a principal des-
vantagem diz respeito ao alto custo de instalagdo e manutencédo
do sistema.

e. Alnternet apresenta sites com grande quantidade de informac&o
a baixo custo, mas que geralmente transmitem as informacgoes
com atraso consideravel (na BM&EFE por exemplo, as cotagdes s6
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estdo disponiveis a noite), embora jd existam sistemas de infor-
magoes com defasagem de tempo de até 15 minutos, o que é
aceitavel na maioria dos casos. Mais importante do que passar
horas “navegando” pela Internet em busca de informagéo € sa-
ber gerencia-la e transforma-la em instrumento de decisdo. As-
sim, recomenda-se que cada agente possua uma relagdo de sites
para acessar freqlientemente e trocar informag¢des com outros
membros do seu mercado. Apresentamos, no Quadro 3, uma re-
lagdo de sites de interesse para agentes do agribusiness.

Quadro 3 Alguns Sites de Interesse para Agentes do Agribusiness

http://www.bmf.com.br (BM&F, cotagdes dos mercados fisicos e futuros brasileiros, com varios
links de interesse}

wa3.ag.uiuc.edu/ACE/ofor (OFOR-Office of Futures and Options Research, érgao de pesquisa em
mercados futuros e op¢des, University of illinois)

http://www.cati.sp.gov.br/ (CATI-Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integral, Sdo Paulo,
informagGes sobre mercados fisicos)

http:/www.ciagri.usp.br/~cepea (Centro de Pesquisa Avangada em Economia Aplicada,
Indicadores de Pregos de soja grdo e farelo, algoddo, café e boi)

http://pa.esalg.usp.br (Revista Pregos Agricolas, artigos técnicos e analises de mercado)

hitp://www.usda.gov/nass/pubs (USDA, Relatérios de Previsdo de Safra do USDA.)

Fonte: Elaborado pelo autor.

10.8.2 Lleitura de Jornais

Como exemplo pratico de acesso a informacao, passaremos agora ao
processo de acompanhamento didrio do mercado futuro de commodities
agropecudrias. Normalmente, estas informagdes sdo encontradas no ca-
derno financeiro dos jornais como, por exemplo, no caderno Dinheiro, do
jornal Folha de S. Paulo, do dia 26 de novembro de 1998, referentes ao Pre-
gdo do dia 25/11. L4, existe uma coluna intitulada BM&F, onde sdo encon-
tradas informacdes de operagdes de futuros realizadas naquela Bolsa. Um
resumo daquelas informagées é apresentado na Tabela 5 e sera discutido a
seguir.
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Tabela 5 Resumo da Movimentacao Financeira do Mercado de Commodities da Bolsa
de Mercadorias & Futuros (BM&F) — 25/11/98

Titulos Negociados | Cont. Abert. N° de Neg. | Cont. Neg. Valor em R$ Part. Perc.
Ouro 11144 11 227 657 903 0,00
Ibovespa 29 623 3871 37010 986 187 825 5,08
Café 4740 284 843 12 406 717 0,06
Délar 260 088 535 52608 5751742275 29,63
C-Bond 205 0 0 0 0
E1-Bond 47 0 0 0 0
Cupom Cambial 172192 124 11 485 1313965734 6,77
D1 de 1 dia 310 296 1098 117 824 11 340 029 935 58,43
indice 1DI 23 800 22 6404 559 349 0,00
Algodao 931 12 17 135 065 0,00
Boi gordo 1806 49 264 2383475 0,01
Milho 763 59 77 251 208 0,00
Soja 679 29 54 260673 0,00
Aglcar 4170 27 71 231702 0,00
\Tora/ 820 484 6121 226 884 19 408 811 861 100,00

Mercado Futuro de Soja Cambial — Contrato:

(US$%/saca 60 kg liguidos)

450 sacas — Cotagdes: Pontos por Saca

Veto. CN* CA* Ab. Min. Méx. Un. Aj.

Mar.9 7 230 11,27 11,25 1,27 11,25 11,25

Mai.9 24 137 11,40 11,31 11,40 11.31 11,31
| Jul.e 11 49 11,95 11,80 11,95 11,82 11,82

Opgdes s/Futuro — Compra — Contrato 450 Sacas — Cotagdes: Pontos por Saca (US$/

saca 60 kg liquidos)

| Veto. CN CA* Ab. Min. Méx. un. A \
Mar. 5 10 0 0,15 0,15 0,15 0,15 +0,00
3 (11,25)
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Opgoes s/futuro — Venda — contrato 450 sacas — cotagdes: pontos por saca (US$/saca
60 kg liquidos)

Wcro. CN CA* Ab. Min. Méx. U, A

Mar. 7 2 2 0,35 0,35 0,35 0,35 -12,50
9 (11,50)

O primeiro bloco, intitulado VOLUME GERAL - 25/11/98, mostra
as commodities negociadas naquele dia: Ouro, Ibovespa, etc. Haviam 679
contratos de soja em aberto aberto (Cont. Abert.), tendo sido realizados 29
negoécios (N° de neg.), negociando-se 54 contratos (Cont. neg.) no valor de
R$ 260.673,00, que representaram uma quantia muito pequena do total de
negdécios na BM&F naquele dia.

Em seguida, sdo apresentados detalhes dos mercados de futuros das
commodities negociadas, sendo que nos deteremos apenas na analise da
Commodity Soja Cambial. A primeira linha explica que o tamanho do con-
trato é de 450 sacas liquidas, e que a cotagdo é em pontos por saca. A titulo
de esclarecimento, 1 ponto é equivalente a taxa de cAmbio média entre as
operagdes de venda de délar dos Estados Unidos, para pronta entrega,
contratada nos termos da Resolugdo 1.690/90, do CMN, divulgada pelo
Bacen via Sisbacen.

A primeira coluna (Vcto.), mostra os meses e ano de vencimento
dos contratos. Por exemplo, mar. 9 significa contrato para vencimento
em marg¢o de 1999. A segunda apresenta o nimero de contratos ne-
gociados (CN) naquele dia, igual a 7 contratos. A terceira indica que
havia 230 contratos vigentes ou em aberto (CA) naquele dia para ven-
cimento em margo de 1999. Em seguida, tem-se o valor da cotagdo da
commodity na abertura (Ab.), igual a US$ 11,27; valor minimo al-
cangado (Min.), 11,25; valor maximo alcangado durante o Pregdo
(Méx.), 11,27; a ultima cotagdo ou cotagdo no fechamento do Pregéo,
11,25. Finalmente, tem-se o valor considerado para ajuste, igual a 11,25
naquele Pregao.

Durante um Pregdo tipico, hd uma variagdo constante nos pregos fu-
turos, decorrente das diferengas na expectativa do mercado. O prego de
ajuste é determinado no chamado “call de fechamento” do Pregdo que
ocorre nos tltimos 15 minutos de funcionamento da Bolsa. O prego de
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ajuste é dado pelo maior negdcio ou, caso ndo haja negécios no “call”, pela
melhor oferta de venda (oferta de venda pelo menor preco).

Em seguida, tem-se um bloco com 0s negécios com opgdes de com-
pra sobre os contratos futuros correspondentes. A primeira coluna (Vcto.)
mostra o sigla da opgdo negociada MR53, que significa contratos de op-
¢Oes de venda sobre futuro a US$ 11,25/saca de 60 kg liquidos (informa-
¢Oes sobre estas siglas podem ser encontradas no site da BM&F), com ven-
cimento em margo de 1999. Neste dia, foram negociados 10 contratos de
450 sacos liquidos cada a US$ 0,15/saca. Isto é, era possivel comprar o
direito de comprar soja em maio de 1999 a US$ 11,25/saca pagando US$
0,15/saca.

O bloco seguinte mostra os negdcios com opgées de venda sobre os
contratos futuros correspondentes. A primeira coluna (Vcto.) indica a si-
gla da opgdo negociada MR79, que significa contratos de opg¢des de venda
sobre futuro a US$ 11,50/saca de 60 kg liquidos (informacdes sobre estas
siglas podem ser encontradas no sife da BM&EF), com vencimento em mar-
¢o de 1999.

Normalmente, os jornais também trazem as cotagdes internacionais
das principais commodities agropecudrias. As informagdes geralmente sdo
as mesmas, devendo-se ter o cuidado de observar a unidade de medida e
a de cotagao.

10.9 CONCLUSOES

Ap6s a descrigdo da forma de operagdo na utilizagdo dos mercados
futuros e de opgdes, seria importante ressaltar alguns aspectos fundamen-
tais para a sua plena compreensao e melhor aproveitamento:

a. Os interessados em garantir prego de venda ou de aquisigdo de
insumos precisam apurar o seu custo de produgado, ja que ¢ a
partir deste valor que deve decidir sobre qual prego vender ou
comprar nos mercados futuros de forma a assegurar margens de
lucro.

b. Caberé ao interessado determinar qual a quantidade e o preco
6timos para negociar contratos futuros na Bolsa. Esta operacdo
deve ser feita através de corretoras credenciadas pela Bolsa ou
bancos que possuem corretoras, apos a elaboragdo de um cadas-
tro junto a estas institui¢des e depésito de margens de garantias
que variam de acordo com a natureza e a commodity envolvida
em cada operagdo.
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c. Ambos os contratos — de futuros e op¢des — devem ser vistos como
uma espécie de seguro contra queda de precos (para produtores)
ou elevac¢do nos custos de matéria-prima (para industrias de
insumos, granjeiros, etc.)

Podem-se, ainda, relacionar algumas limitacdes e sugestdes que,
acredita-se, poderiam aumentar as possibilidades de sucesso do contra-
to no curto prazo. Os entraves de ordem cultural sdo, sem dudvida, um
dos maiores gargalos para a adogdo deste instrumento por grande parte
dos envolvidos. Torna-se, assim, fundamental que se ampliem a divul-
gacdo e os esclarecimentos destes mercados junto ao setor produtivo e,
da mesma forma, o treinamento de corretores de mercados futuros no
que diz respeito ao conhecimento das cadeias agroindustriais, relagdes
envolvendo seus agentes, formagdo e comportamento de precos, formas
de comercializagdo nos mercados fisicos e politicas governamentais
para o setor. Espera-se, enfim, que se adotem medidas que possibilitem
a abertura de canais de comunicagdo entre empresas do agribusiness e do
sistema financeiro, preferencialmente com o envolvimento de lideres
dos diversos setores, do governo, de institui¢des (como a Bolsa e bancos)
e universidades.

Da mesma forma, é importante que se criem mecanismos que
viabilizem a operacionalizagdo destes contratos, através de parceria en-
volvendo bancos, corretoras de mercados futuros e de fisicos, facilitando a
comunicac¢do e 0 acompanhamento didrio da operagéo e que, igualmente,
sejam desenvolvidas linhas de crédito rotativo especificas para os ajustes
didrios. Finalmente, espera-se que o governo continue fixando, de forma
cada vez mais transparente, seus limites de atuagdo enquanto agente re-
gulador de mercados.

Os mercados futuros e de opgdes tém de ser vistos como uma forma
de garantir pre¢o sem a intervencdo do governo. Espera-se que tanto o
produtor quanto os demais agentes da cadeia agroindustrial possam con-
tar com mais este importante instrumento capaz de transmitir a cadeia
maior transparéncia e modernizagdo nas suas relagdes, gerando benefici-
o0s a todos os envolvidos através da diminuicdo dos custos de transacoes e
riscos de pregos.

~ Travamento de Financiamento com Venda a Futuro

Uma revendedora de tratores vendeu dia 15 de julho de 1998 um
trator para um pecuarista por US$ 41.100,00 ou o equivalente a 1.781,83
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arrobas no dia do negécio. A cotagdo futura para dezembro, época em
que haveria a entrega dos bois, era de US$ 24,30/@, mas a preocupagao
da indtstria era de que o prego do boi gordo caia até dia 15 de dezembro,
data prevista para a entrega dos bois. Entretanto, a efetivacdo do negé-
cio garantiria a empresa o lucro pela venda do equipamento e um ganho
financeiro de 1,0969% ao més por efetuar o negécio baseado em bois. Ela
decidiu, entdo, concretizar o negdcio e vender antecipadamente os bois
no mercado futuro, “travando” o resultado da operacgéo. Desta forma, se
0s precos caissem até 14, ela teria garantido o valor de negociagdo e a
seguranga do negdcio.

— Garantia de Rentabilidade de uma CPR com Compra de Opcdes de Venda

Dia 20 de novembro de 1998, um fundo de investimento comprou
10 contratos de CPR de soja para entrega dia 15 de maio de 1999, pagan-
do US$ 10,97 por saca com a soja cotada no futuro de maio a US$ 11,00/
saca. Uma vez que a entrega fisica do produto estaria garantida pelo
aval de um banco, a grande preocupacado do fundo era de que o prego da
soja cafsse até o vencimento da CPR, prejudicando a rentabilidade espe-
rada de 1,5% ao més para o investimento. O fundo, entdo, comprou op-
¢bes de venda com vencimento para maio de 1999 e prego de exercicio
de US$ 11,00/saca, pagando US$ 0,60/saca. Com este seguro, o fundo
estaria garantido contra uma eventual queda de pregos da soja, mas
também poderia se beneficiar caso o preco do produto subisse até sua
entrega em maio de 1999.

10.10 QUESTOES PARA DISCUSSAQ

* Dada a seguinte stimula de operagdo em mercados futuros de soja
em grao
Nome do Aluno: Leandro A. Ponchio
Produto: Soja  Tamanho do Contrato: 450 sacas de 60 Kg
Vencimento do Contrato: maio de 1998
Natureza da Operagéo: Hedge de Venda

Contratos Negociados: 10

232



MERCADOS FUTUROS E DE OPCAOES AGROPECUARIOS

Movimentagdo Didria

(' Prego Negociado| Prego ajuste| Ajuste | Ajuste Total| Fluxo Caixa |
DATA (1) | Operagdo (2) US$/sc (3) USS$/sc (4) | US%/sc (5)] USS (6) uss (7)
01-abr. 98 | V 10 mai. 98 11,53 11,56 -0,03 -135,00 -135,00
02-abr. 98 11,58 -0,02 -90,00 -225,00
03-abr. 98 11,42 0,16 720,00 495,00
06-abr. 98 11,31 0,11 495,00 990,00
07-abr. 98 11,35 -0,04 -180,00 810,00
08-abr. 98 11,37 -0,02 -90,00 720,00
13-abr. 98 11,25 0,12 540,00 1 260,00
14-abr. 98 11,25 0,00 0,00 1 260,00
15-abr. 98 11,36 -0,11 -495,00 765,00
16-abr. 98 11,39 -0,03 -135,00 630,00
17-abr. 98 11,31 0,08 360,00 990,00
20-abr. 98 11,32 -0,01 -45,00 945,00
22-abr. 98 11,32 0,00 0,00 945,00
23-abr. 98 11,42 -0,10 -450,00 495,00
24-abr. 98 11,47 -0,05 -225,00 270,00
27-abr. 98 11,48 -0,01 -45,00 225,00
28-abr. 98 11,42 0,06 270,00 495,00
29-abr. 98 11,40 0,02 90,00 585,00
30-abr. 98 11,40 0,00 0,00 585,00
04-mai. 98 11,41 -0,01 -45,00 540,00
05-mai. 98 11,47 -0,06 -270,00 270,00
06-mai. 98 11,55 -0,08 -360,00 -90,00
07-mai. 98 11,45 0,10 450,00 360,00
08-mai.98 11,50 -0,05 -225,00 135,00
11-mai. 98 11,38 0,12 540,00 675,00
12-mai. 98 11,30 0,08 360,00 1 035,00
13-mai. 98 11,37 -0,07 -315,00 720,00
14-mai. 98 11,40 -0,03 -135,00 585,00
15-mai. 98 11,54 -0,14 -630,00 -45,00
18-mai. 98 11,68 -0,14 -630,00 -675,00
19-mai. 98 11,50 0,18 810,00 135,00
20-mai. 98 11,54 -0,04 -180,00 -45,00
21-mai. 98 11,50 0,04 180,00 135,00
22-mai. 98 11,50 0,00 0,00 135,00
25-mai. 98 11,45 0,05 225,00 360,00
26-mai. 98 11,44 0,01 45,00 405,00
27-mai. 98 11,43 0,01 45,00 450,00
28-mai. 98 11,43 0,00 0,00 450,00
29-mai. 98 | C 10 mai. 98 11,37 - 0,06 270,00 720,00 )
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(a) Calcule o ajuste total pela diferenca entre o prego negociado no
inicio e no final da operagao........ccooeveiiiiiiicnic e

(b) Calcule o ajuste total/saca dividindo o fluxo de caixa (coluna 7)
pela quantidade de sacas envolvidas na operagao..........c.cceeuneeeee

(c) Pegue o resultado da questdo (b) e some com o preco por saca
obtido na liquidagdo da operacdo e preencha aqui ( ). Ob-
serve que o resultado final devera ser igual ao preco negociado
no inicio da operagéo.

* Quem determina os pregos futuros?
(a) Corretor

(b) Governo

(c) Mercado

(d) Bolsa

* Se um produtor estiver preocupado que o preco da soja caia, ele
devera:

(a) Vender contratos futuros na BM&E.

(b) Comprar contratos futuros na BM&F.

(c) Todas certas.

(d) Todas erradas.

* O produtor rural que faz um seguro de venda com opgdes:

(a) Obtém um seguro contra queda de precos além de ganhar se o
preco subir.

(b) Obtém um seguro contra queda de precos mas deixa de ganhar
se 0 preco subir.

(c) Obtém um seguro contra subida de pregos.

(d) Todas erradas.
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CapituLo 11

Agribusiness Cooperativo

Sigismundo Bialoskorski Neto

Objetivos do Aprendizado: Esse capitulo tem como objetivo desenvolver
a compreensdo do que é o cooperativismo, sua doutrina, bem como a eco-
nomia da cooperagdo. Particularmente, pretende-se estudar o agribusiness
cooperativo, sua importancia, estratégias de negdcios e tendéncias, seus
principais problemas gerenciais e administrativos, bem como suas vanta-
gens de negdcios. Para tanto, deve-se lancar médo de conceitos tedricos da
Nova Economia das Instituicdes por meio da analise dos custos de transa-
cdo e das formas de governanca estabelecidas quando da existéncia do
empreendimento cooperativado.

Resumo: Os empreendimentos cooperativados sdo organizacfes atuantes
no agribusiness como formas eficientes de coordenar as relagdes de con-
tratos, bem como de possibilitar tanto a reduc¢do de riscos para o produtor
como a agregacao de valor as commodities agropecuarias. Esta evidéncia é
clara quando se visualizam o ntimero e a expressdo dos empreendimentos
cooperativados nos setores primario e secundério da economia de diver-
sos paises no mundo, incluindo o Brasil. O cooperativismo é uma forma
de arquitetura organizacional regida por rigidos principios doutrindrios
estabelecidos em 1844 quando se estabeleceu a primeira cooperativa na
sua forma atual. Estes principios doutrindrios como o de igualdade, a
cada associado um unico voto nas assembléias-gerais, ou o de democra-
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cia, onde a assembléia-geral apresenta-se como 6rgdo maximo de decisdo
na empresa cooperativista, influenciam diretamente o desempenho do
empreendimento cooperativado. Atualmente, as empresas cooperativas
passam por importantes transformacdes de gestdo, visando corrigir e
adequar o empreendimento cooperativado aos novos padrées de negé-
cios. A chamada Nova Geragédo de Cooperativas nos EUA e Canada possi-
bilita a manutengdo dos principios doutrinérios ao lado da melhora de
eficiéncia do desempenho da empresa pelo fato de se estabelecerem no-
vas relagdes de contrato que levam diretamente a uma nova distribuicdo
de direitos de propriedade nestas empresas, aliando os incentivos do co-
operado aos da cooperativa enquanto organizagdo. Este capitulo esta or-
ganizado em quatro partes distintas, na primeira elaboram-se uma intro-
dugédo ao assunto e o que é uma cooperativa, na segunda procede-se ao
referencial tedrico de andlise dos empreendimentos cooperativistas, na
terceira discutem-se as tendéncias de gestdo e a eficiéncia das cooperati-
vas e na quarta discorre-se sobre a nova geragido de empreendimentos
cooperativistas para ao final apresentar algumas questdes conceituais so-
bre o assunto.

Palavras-Chave: Agribusiness cooperativo, relagbes contratuais.

1.1 INTRODUCAD - 0 QUE E UMA COOPERATIVA?

A atividade agricola passou, nos ultimos anos, por uma intensa
transformacédo. O que era uma atividade de subsisténcia e auto-suficién-
cia tornou-se uma unidade dependente do mercado e das industrias de
insumos e processamento.

Por negécios do sistema agroindustrial entende-se toda uma teia de
relacionamentos econémicos e contratuais entre diversos atores, desde a
producdo dos insumos, produgédo agricola, processamento e distribui¢ao
do produto processado até chegar as méos do consumidor.

Este conceito inicial é importante, uma vez que, para se efetuar uma
abordagem do cooperativismo, ndo se podem ignorar estas multiplas im-
plicaces, além do que a andlise do sistema agroindustrial é apropriada,
como um recorte dentro do agribusiness, para se proceder ao estudo das
empresas cooperativistas.

As economias empresariais cooperativas estdo situadas entre as eco-
nomias particulares dos cooperados, por um lado, e o mercado, por outro,
aparecendo como estruturas intermedidrias, formadas a partir da agdo
coletiva espontanea.

A missdo fundamental outorgada a economia empresarial cooperati-
va é servir como intermediaria entre 0 mercado e as economias dos coope-
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rados para promover o seu incremento, podendo promover a integracdo
do produtor a cadeia produtiva.

As sociedades cooperativas sdo caracterizadas como sociedades de
pessoas onde hd a agregacdo inicial do fator de produgéo trabalho, sendo
que nas assembléias-gerais cada associado tem apenas o direito a um tini-
co voto. Estas diferem das sociedades de capital, que sdo caracterizadas
pela agregacdo inicial deste fator, onde nas assembléias-gerais o voto é
proporcional ao capital de cada investidor.

O cooperativismo foi concebido em Rochdale, na Inglaterra, em
1844, durante o periodo da chamada revolugdo industrial. Ap6és uma frus-
trada greve por melhores saldrios, um grupo de teceldes considerou a pos-
sibilidade da transformacéo de seu estado de dependéncia e formou uma
organizagdo empresarial particular chamada de cooperativa. Isto ocorreu
influenciado por um grupo especifico de pensadores econdmicos chama-
dos de socialistas associacionistas.

Este empreendimento estava baseado nos principios de solidarieda-
de, igualdade, democracia e fraternidade; assim, esta organizagdo foi
constituida tendo-se uma assembléia-geral com 6rgdo méximo de deciséo
democrdtica; e espelhando a igualdade a cada homem caberia apenas um
Unico voto, independente da sua participagdo na empresa. A cooperativa
formada ndo visaria lucro em seus negdcios, mas objetivaria o apoio e a
prestacéo de servigos aos seus associados, como uma empresa social.

Deste modo, foi iniciado o movimento cooperativista formado de
empreendimentos que respeitariam os mesmos principios doutrinérios
de liberdade de associacdo, de democracia nas decisdes, de igualdade en-
tre os associados e, portanto, ndo deveriam promover a segregagdo por
motivos religiosos, politicos ou, ainda, de raga ou género. Atualmente,
existe a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), a maior e mais antiga
Organizagdo Nao-Governamental (ONG) do mundo, que tem como obje-
tivo preservar os principios doutrindrios e incentivar o cooperativismo
em todos os continentes.

Este tipo de organizagéao proliferou em diversos paises, tanto aqueles
capitalistas como os socialistas, e cresceu em nimero de empreendimen-
tos em diferentes setores da economia.

H4 cooperativas em vdrios setores da economia e estas subdividem-
se nos chamados ramos ou segmentos, como o agropecudrio, que é a asso-
ciagdo de produtores rurais, o habitacional, que é a associagdo com o intui-
to da construcdo de unidades habitacionais, o de trabalho, que é a asso-
ciagao de profissionais, cujo propdsito é prestar servigos, ou, ainda, o de
salde, servigos, mineral, de producéo, entre outros.

Uma cooperativa terd sempre um organograma béasico de organiza-
¢do, a assembléia-geral como 6rgdao maximo de decisées, um conselho fiscal
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com atribui¢des de fiscalizagdo da execu¢do orcamentaria da cooperativa
e um conselho de administra¢do, com atribui¢des de proceder a gestao do
empreendimento cooperativista, conforme mostrado na Figura 1.

Figura1 Organograma Basico de uma Cooperativa

Assembiéia-
Geral

Conselho de
Administragao

Conselho
Fiscal

iyl

Fonte: O autor.

No Brasil, estas sociedades sdo regidas por uma lei especifica. Estas
organizacdes sdo representadas pelas Organiza¢des Estaduais de Coope-
rativas, como a Organizagdo das Cooperativas do Estado de Sdo Paulo
(Ocesp), e estas, por sua vez, formam a Organizagdo das Cooperativas Bra-
sileiras (OCB), que é o 6rgdo maximo do cooperativismo no Brasil. A OCB
é filiada a Organizacdo das Cooperativas Americanas (OCA) e a Alianca
Cooperativa Internacional (ACI).

As cooperativas sdo chamadas de singulares quando congregam
apenas associados, ou de centrais quando formadas por outras cooperati-
vas singulares. Como exemplo, a Cooperativa Nacional Agroindustrial
Ltda. (Coonai) é uma cooperativa singular de produtores de leite que é
associada a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sdo Paulo —
PAULISTA. As cooperativas singulares podem ser chamadas também de
cooperativas de primeiro grau e as centrais de segundo grau.

Nas sociedades cooperativas, o cooperado assume, a0 mesmo tem-
po, as fung¢des de usudrio ou cliente da empresa e de seu proprietario ou
ainda gestor, transferindo fun¢des da sua economia individual para a
empresa cooperativada.

Portanto, inicialmente, podem-se colocar trés importantes conceitos
para a conducao desse capitulo:
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a. O cooperativismo € realmente uma forma importante de organi-
zagdo dos produtores rurais, devido as estruturas de mercado en-
contradas no setor primério da economia, possibilitando a agre-
gacdo de valor ao seu sistema de produgdo e o equilibrio de poder
de mercado.

b. As sociedades cooperativadas apresentam um desempenho dife-
rente das outras empresas, apesar de que no geral adotam as mes-
mas estratégias de negécios, uma vez que tém uma arquitetura
organizacional diferente, inclusive na distribuicdo dos direitos de
propriedade.

c. Estas organizagdes de trabalho podem vir a usufruir de vanta-
gens, quando comparadas a outras empresas no que diz respeito a
coordenacdo dos sistemas agroindustriais.

Alguns problemas de desempenho podem ser atribuidos ao fato de
que a cooperativa € uma coalizdo do fator de produgéo trabalho, necessi-
tando entdo do capital para o seu funcionamento. Estes problemas de de-
sempenho seriam também uma conseqiiéncia da ndo-divisdo entre a pro-
priedade e o controle da empresa cooperativa, sendo os associados ao
mesmo tempo usudrios e donos da organizac¢do, além de nédo apresenta-
rem geralmente o devido preparo e experiéncia para bem administrar um
empreendimento agroindustrial.

Ainda tem-se problemas de desempenho devido as ténues formas
contratuais encontradas entre os associados e as cooperativas, onde os
cooperados sdo, a um s6 tempo, agentes e principais do mesmo instru-
mento contratual. Além do problema da ndo-separagdo entre a proprieda-
de e o controle, existem também problemas advindos do despreparo dos
associados quando assumem cargos de direcio e das dificuldades de capi-
talizagdo da cooperativa.

Portanto, o desempenho desta arquitetura organizacional, quanto as
suas vantagens e dificuldades de gestdo, pode ser entendido como uma
decorréncia da conjungéo dos fatores expostos acima e conseqiiéncia dire-
ta dos principios doutrindrios que regem as sociedades cooperativas des-
de 1844 e estabelecidos pela Alianca Cooperativa Internacional, 6rgdo
méximo do cooperativismo mundial.

Inicialmente, deve ser lembrada a prépria questdo doutrinaria do
cooperativismo quanto a inexisténcia do lucro, levando a uma situagdo
em que podera existir uma tendéncia de maximizagdo do ganho isolado
do produtor e ndo de sua cooperativa. Tal procedimento levaria a empresa
agroprocessadora cooperativada a um ponto de maxima eficiéncia fisica
na utilizacdo de insumos e ndo a maxima eficiéncia econOmica.

Este problema também pode ser entendido como uma particularida-
de dessas empresas, onde a divisdo entre a propriedade e o controle nédo €
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definida, o que leva a situa¢es onde o ganho individual poderd ser evi-
denciado em detrimento do ganho do empreendimento coletivo. Isto
ocorre quando um grupo de associados tem a condigdo de tomar decisbes
em favor de apenas um grupo e ndo do empreendimento como um todo,
ou quando o associado prefere transacionar o melhor resultado de sua
produgdo com intermedidrios em detrimento de sua cooperativa.

Além disso, o entendimento do preceito doutrinario da livre entrada
e saida da sociedade cooperativa pode induzir a uma situac¢do contratual
fragil. Esta situagdo pode ser expressa quando o préprio ato de coopera-
¢do ndo existe e o associado transacional com a sua empresa somente
quando lhe é particularmente favoravel. Esta situagdo faz com que o em-
preendimento transfira para a economia particular cooperada beneficios,
e que, ao contrario, este associado néo transfira para a sua empresa 0s
necessdrios ganhos de eficiéncia.

Por outro lado, hd vantagens potenciais de coordenagédo dos sistemas
agroindustriais pela organizagdo cooperativada, uma vez que é possivel
de modo rapido coordenar a produgéo agricola dos produtores. Esta coor-
denagdo pode ocorrer por meio do controle da qualidade tanto dos
insumos utilizados, quanto do processamento da comm