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Resumo: A abordagem tedrica das formas plurais das transacdes propoe a possibilidade de que as
firmas utilizem duas ou mais formas de organizacio para a mesma transacio. Nesse sentido, o objetivo
deste trabalho foi identificar a existéncia de formas plurais nas transagbes entre os laticinios e os
fornecedores de leite na regidao Oeste do Parana e analisar os determinantes para a escolha dessas
estruturas alternativas de organizagdo da transacdo. Para isso, foi realizado um estudo qualitativo de
caracter descritivo por meio de entrevistas realizadas com integrantes do elo agroindtstria, totalizando
12 laticinios entrevistados. Os principais resultados indicam que 66% dos laticinios analisados adotam
formas plurais para coordenar suas transagoes de compra de leite. O que permitiu inferir que as firmas
procuram estabelecer mais de uma forma de aquisicao de leite, buscando minimizar a incerteza.
Palavras-Chaves: Formas plurais, estrutura de governanca, bovinocultura leiteira.

Abstract: The theoretical approach of plural forms of organization of transactions proposes the
possibility that firms use two or more forms for the same transaction. In this sense, the objective of
this work was to identify the existence of plural forms in the transactions between milk industries and
producers in the western region of Parand and to analyze the determinants for the choice of these
alternative structures of organization of the transaction. For this, a qualitative study of a descriptive
character was carried out through interviews with members of the agribusiness link, totaling 14 dairy
products interviewed. The main results indicate that 66% of the analyzed dairy products adopt plural
forms to coordinate their milk purchase transactions. This allowed us to infer that firms seek to
establish more than one form of milk acquisition, seeking to minimize uncertainty.

Key-words: Plural forms, governance structure, dairy products.

Resumen: El presente trabajo tuvo como objetivo identificar indicadores predictivos para el precio
de las acciones de las empresas del sector agropecuario en B3, a través del analisis por milltiplos. Los
datos de las empresas se recopilaron a través de lo software Economatica, en el periodo de 2011 a
2015, en el que se realizaron andalisis de regresion lineal multiple. Los resultados mostraron que
indicadores como Liquidez Corriente (LC) y Valor Patrimonial por Acciéon (VPA) tienen mayor
capacidad para predecir el valor de las acciones de las organizaciones investigadas. Como resultado,
los multiples del andlisis fundamental, especialmente aquellos con representacién directa, demuestran
una capacidad efectiva para predecir el valor de la empresa en términos de acciones, guiando las
decisiones de inversion. El estudio contribuyé al andlisis de los multiplos dentro del sector
agropecuario, cuya capacidad predictiva demostré ser ttil para verificar cuanto el valor patrimonial
por accion es equivalente al precio de la accién negociado en el mercado.

Palabras clave: formas plurales, estructura de gobierno, ganado lechero.
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Formas plurais de governanca: uma analise das transacoes entre laticinios e produtores na regiao oeste do Parana

INTRODUCAO

O leite é um dos principais produtos da agropecuaria brasileira, o que faz com
que o pais seja o quarto maior produtor de leite do mundo?, com um volume de 33
milhGes de toneladas, ficando atras somente da India (201 milhGes de toneladas),
Estados Unidos (95 milhoes de toneladas) e Paquistdao (48 milhoes de toneladas) de
acordo com os dados publicados pelo Anuario do Leite 2020 (EMBRAPA, 2020). Para
produzir esse montante existe, de acordo com o Censo Agropecuario de 2017, 1,17
milhdo de estabelecimentos produtores de leite no Brasil, o que representa 22% das
propriedades rurais. Ademais, 58% do leite produzido no pais é oriundo da agricultura
familiar.

O estado do Parana é o segundo maior produtor de leite do pais, com volume de
4,3 bilhoes de litros em 2019 e é responsavel por 13% dos estabelecimentos produtores
de leite do pais. A regiao Oeste, foco deste estudo, é uma das maiores produtoras de
leite do estado, sendo responsavel por 19% da producao estadual, representando
816.055 mil litros de leite em 2019. Também possui 20% de todos os estabelecimentos
produtores de leite do estado sendo a segunda maior bacia leiteira. A regido se destaca
ainda por possuir uma das maiores receptoras de leite do Brasil, o que contribui para
o aumento da produ¢do nos municipios da regido Oeste de acordo com a Embrapa
(IPARDES, 2019; IBGE, 2017).

Embora a atividade venha demonstrando seu potencial e oportunidade de
crescimento, verifica-se que é necessario superar alguns gargalos. Observa-se no
cenario nacional a existéncia de producdo informal destinada a comercializagao
clandestina e ao consumo proprio. No Brasil, esse gargalo representa quase 1/3 da
producao leiteira nacional, ou seja, 6,3 milhdes de litros no primeiro trimestre de 2020
(IBGE, 2020). A informalidade presente na atividade pode contribuir para que haja
comportamentos oportunistas, se tornando um potencial problema a saide puablica
devido a auséncia de uma inspecao higiénico-sanitaria adequada (FARINA et al., 2000;
MARTINS, 2004; SOUZA; PEREIRA, 2009).

Outro gargalo a ser superado diz respeito a necessidade de adocao de
mecanismos para potencializar os ganhos competitivos e de coordenacao eficiente
entre os elos do sistema agroindustrial (SAG). As ligacoes presentes entre os elos
passam a ser vistos como espacos importantes para analises estratégicas (CAMPEAO,
2004). Por esse motivo, a forma como os recursos fisicos, financeiros e informacoes
fluem entre os elos sdo considerados fatores decisivos para o sucesso de todos os
envolvidos na transacao. Para Mendes (1999), a visao de ambiente sistémico exige que
as empresas busquem formas de organizacao para serem capazes de sobreviver diante
de incertezas e riscos. A coordenacao de acoes entre os segmentos que compoem o SAG
seriam entao, itens para que esta se torne mais competitivo.

A anéilise economica de modos alternativos de organizacao de estruturas de
governanca tem sido tema recorrente de discussao e investigacao na drea da Economia.
Iniciada por Coase (1937), o estudo sobre a Economia dos Custos de Transacao (ECT)
perpassou pela discussdao dos limites da firma e de diferentes formas de
organizacao/coordenacao, além de discutir o trade-off entre a decisdo sobre fazer ou
comprar como elemento que definiria os limites da firma. Com essa discussao, o debate
tedrico passar a ter espaco para o estudo de diferentes arranjos contratuais possiveis
para organizar as transagoes.

1 O anuario se baseia em dados de 2018.
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Bradach e Eccles (1989) introduziram formalmente o termo plural alegando que
se tratava de um arranjo em que distintos mecanismos de controle organizacionais sao
operados simultaneamente para a mesma funcdo na mesma empresa. As empresas
frequentemente combinam modos alternativos de governanca para o mesmo tipo de
transacao dentro de um determinado ambiente institucional (SCHNAIDER et al.,
2014).

Nesse sentido, este trabalho teve por objetivo identificar a existéncia de formas
plurais nas transacoes entre os laticinios e os fornecedores de leite na regiao Oeste do
Parani e analisar os determinantes para a escolha dessas estruturas alternativas de
organizacao da transacdo: A escolha do SAG do leite estd relacionada com a sua
importancia para o agronegdbcio brasileiro, além de contribuir com estudos para essa
atividade nas regioes do Brasil. Breitenbach (2012) aponta que o baixo ntimero de
pesquisas realizadas sobre estruturas de governanca na bovinocultura leiteira das
regioes brasileiras nao permite o mapeamento detalhado das mesmas e isso dificulta a
compreensao sistémica da atividade.

2. REVISAO DE LITERATURA

Ao longo das tltimas décadas a Teoria da Organizacao evoluiu e incorporou em
seu escopo aspectos que incluem modos de governanca que nao sao nem da forma de
mercado nem organizacoes integradas. Esses modelos permitiram o desenvolvimento
de uma abordagem que discute a decisdao sobre fazer ou comprar, o que representou
um avanco no campo da organizacao industrial. Isso porque buscou-se a compreensao
da realidade na qual as organizacoes estao inseridas, que apresentaram um quadro
cada vez mais complexo de variedades de arranjos (MENARD, 2014).

Ao invés de optarem por apenas uma forma de coordenacao, as firmas podem
usar duas ou mais formas simultaneamente para a mesma transacio (MENARD,
2014). Para Mello e Paulillo (2010) e Silveira et al. (2014), as formas plurais podem
emergir em diferentes contextos e transacoes, sendo possivel encontrar uma variedade
de argumentos que contribuem na explicacao desse fendmeno. Esses argumentos sao
classificados em trés grupos e descritos a seguir.

Para o primeiro, as formas plurais sao resultantes das diferencas dos atributos
das transacOes, pois, 0os mecanismos que governam as transacoes precisam estar
adequados aos atributos da transacao (incerteza, especificidade de ativos e frequéncia)
tendo como base o modelo de Williamson (1991). O modelo tedrico proposto por
Ménard (2014) adicionou o atributo ambiguidade, que surge devido a dificuldade de
analisar especificidade dos ativos no momento de realizar a transacao.

Para o segundo, as formas plurais sao uma situacao transitoria e no longo prazo
prevaleceri a estrutura de governanca mais eficiente. As formas plurais de governanca
podem ser explicadas pela existéncia de rotinas especificas e intransferiveis e pelas
diferencas no ambiente institucional no qual as transacOes se processam, as quais
criam barreiras para a difusao de uma estrutura de governanca superior (ZANELLA,
2017).

Para o terceiro, as formas plurais sdo estaveis. Bradach e Eccles (1989)
propuseram que as formas plurais estao relacionadas ao uso de uma forma de
governanca para gerenciar a outra. Por exemplo, as firmas podem adotar contratos a
termo para fazer hedge de preco e garantir a venda de parte da escala de producao e,
ao mesmo tempo, vender o excedente da producao no mercado spot, buscando, como
isso, aproveitar-se das vantagens que esse mecanismo também pode proporcionar
(SILVEIRA et al., 2014).
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Ménard et al. (2014) complementam essa discussao, afirmando que as formas
plurais sao estaveis e nao transitorias. Propoem entao um modelo que consideram ser
uma versao substancialmente revista do modelo da ECT de Williamson (1985, 1991,
1996). O modelo proposto pelos autores considerou trés possiveis determinantes da
adocdo de formas plurais nas transacoes: ambiguidade, complexidade e
comportamento estratégico.

Sobre a ambiguidade, Silveira et al. (2014), conceituou-a como a dificuldade de
avaliar corretamente o beneficio esperado ao lidar com as caracteristicas das
transacoes. A ambiguidade, assim como a sua intensidade, pode ser determinada pela
imprevisibilidade da oferta e demanda. Logo, em situagdes nas quais os beneficios
trazidos pelo uso de uma ou outra solucao nao sao claros, opta-se por usar um conjunto
de estruturas alternativas, visando solucionar o problema da imprevisibilidade que é o
elemento central da ambiguidade. Em alguns setores, como no agronegbcio, a
perecibilidade dos produtos aumenta a imprevisibilidade, ocasionando a utilizacao de
solucoes alternativas e, neste caso, as formas plurais de governanca podem determinar
a capacidade da empresa em manter seus compromissos, tais como a qualidade e
quantidade acordadas contratada (SILVEIRA et al., 2015; ZANELLA, 2017).

A complexidade, outro determinante do modelo de Ménard et. al. (2014), esta
atrelada as caracteristicas tecnologicas ou organizacionais presentes na transacao.
Essa complexidade deve ser organizada por uma das partes e esta relacionada a
possibilidade de existéncia de incerteza sobre a forma mais adequada para monitorar
determinada operacao. E, por fim, o comportamento estratégico que acontece quando
uma das partes da transacao define a estrutura de governancga, por meio do uso de um
arranjo plural, no intuito de maximizar a captura de renda envolvida (MENARD,
2014).

A questao central ligada as trés variaveis do modelo apresentado por Ménard et.
al. (2014) é que a principal forca por tras da escolha das formas plurais é a incerteza
relacionada as transacoes que estao em jogo. Isso pois, as transacoes compartilham
niveis e caracteristicas semelhantes quando se trata da especificidade de investimentos
e sdo repetidas de forma que a frequéncia nao é um fator de diferenciacio (MENARD
et al., 2014).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa e descritiva. No que se
refere a abordagem qualitativa, ela se caracteriza por ser livre, ou seja, permitir que
aconteca alteracoes durante o seu desenvolvimento. Isso ocorre porque a pesquisa
qualitativa parte de questoes mais amplas, as quais vao sendo esclarecidas durante o
processo da pesquisa (GODQY, 1995; BREICHBAND, 2012).

A realizacio de um estudo descritivo tem por objetivo descrever as
caracteristicas de uma determinada populacao, estabelecendo-se assim, relacoes entre
as variaveis (GIL, 2009; 2010). No caso deste estudo, o intuito foi descrever como os
agentes, a industria e o produtor, relacionam-se de acordo com a estrutura de
governanca adotada. Com isso, foi possivel compreender qual era a estrutura de
governanca adotada pelos laticinios para realizar transacoes com fornecedores de leite,
considerando a existéncia das formas plurais, o contexto, a motivacao e outros fatores
para adocao dessas estruturas.

Este trabalho foi desenvolvido no Oeste do Parana, um dos principais polos
agricolas do pais dos ultimos 50 anos. A regiao se destaca pela concentracao de
producdo agropecuaria, com aptidao para avicultura comercial, suinocultura,
bovinocultura de leite e piscicultura. Também é uma das maiores produtoras de graos
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com destaque para soja e milho, informacdo corroborada pelos seguintes dados: o
Parana produziu 20.498,9 (mil ton) de soja primeira safra em 2020, e a regiao Oeste
produziu 19% desse total. Em relacao a producao de milho, o Paran4 produziu 3.457,4
(mil ton) de milho primeira safra em 2020, sendo a regiao Oeste responsavel por 8%
desse total (mil ton) (SEAB/DERAL, 2020). A regiao é constituida por 50 municipios
conforme a Figura 1.

Figura 1 - Localizagdo da regido Oeste do Parana
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Fonte: IBGE (2016).

Este trabalho utilizou a base de informagoes da Agéncia de Defesa Agropecuéria
do Parana (ADAPAR, 2018) para identificar os agentes que foram entrevistados.
Foram selecionados apenas os estabelecimentos que possuem Servico de Inspecao
Federal (SIF) nos municipios da regiao Oeste do Parana para fazer parte da amostra
desse estudo.

O SIF é responsavel por assegurar a qualidade de produtos de origem animal
comestiveis e ndo-comestiveis destinados ao mercado interno e externo e o mercado
de produtos importados. A adocao desse tipo de sistema de inspecdo se deve a
possibilidade de obter maior nivel de exigéncia quanto aos parametros de qualidade da
matéria prima processada. Destaca-se ainda que se entende por leite, sem outra
especificacao, o produto oriundo da ordenha completa, ininterrupta, em condicoes de
higiene, de vacas sadias, bem alimentadas e descansadas, segundo o Decreto n°® 9.013
(BRASIL, 2017). Cabe complementar que os sistemas de inspe¢ao tém como proposito
assegurar a seguranca sanitaria do alimento que estd sendo produzido, o SIF
considerado o mais exigente, pois os produtos desse sistema possuem diversos
destinos (MAPA, 2017).

Desse modo, este trabalho parte da premissa que estabelecimentos com este selo
de inspecao possuem maior monitoramento da matéria prima e seus produtores uma
especificidade maior do leite, ja que eles tém um nivel maior de exigéncia. Esse cenario
causa interesse na propria indastria em manter relacoes com esses
produtores/fornecedores que possuem matéria prima que atenda aos padroes exigidos
pelo SIF.
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Identificou-se na regiao 14 estabelecimentos industriais de leite e derivados que
sao denominados de fabricas de laticinios. Essa denominacdo é utilizada para
estabelecimentos destinados ao recebimento de leite e de creme para o preparo de
quaisquer produtos de laticinios, segundo o Decreto n® 9.013, no artigo 21, que
classifica estabelecimentos de leite e derivados (BRASIL, 2017). Na Figura 2 visualiza-
se a localizacao dos estabelecimentos industriais de leite e derivados com SIF na regiao
Oeste do Parana.

Figura 2 - Estabelecimentos com SIF na regiao Oeste do Parana
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Fonte: ADAPAR (2018).

Conforme verificado na Figura 2, Missal possui dois laticinios; Marechal
Candido Rondon, Toledo, Cascavel, Céu Azul, Santa Lucia, Trés Barras do Parana,
Maripa, Matelandia, Palotina, Guaira, Quatro Pontes e Mercedes possuem um laticinio
cada. Dos 14 laticinios identificados por meio do relatério da Adapar, 12 foram
entrevistados. Assim, o foco deste estudo estara nesses 12 laticinios que estao presentes
em onze municipios da regido. Para atingir os objetivos propostos, este trabalho
apresentou cinco etapas sucessivas, descritas a seguir.

A primeira etapa foi destinada a construcao da base tedrica no intuito de
identificar as teorias que nortearam esta pesquisa empirica e a selecao das variaveis de
interesse a serem utilizadas. As principais teorias que nortearam esse trabalho foram
a Economia dos Custos de Transacao (ECT) e das formas plurais. As variaveis
analisadas na transacao foram: racionalidade limitada, oportunismo, especificidade do
ativo, frequéncia da transacao e incerteza da transacao. As variaveis analisadas como
determinantes para a adocao de estruturas plurais foram: ambiguidade, complexidade
e comportamento estratégico.

A segunda etapa teve carater descritivo, pois, foi feito um levantamento de
informacgoes do SAG do leite identificando, por meio de informacgoes disponibilizadas
online, caracteristicas do ambiente em que estao inseridos os agentes que o compoem.
Para a realizacdo dessa etapa foram utilizadas as seguintes fontes de dados: a) dados
secundarios de cadastros industriais, por meio de fontes estaduais e nacionais:
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), Secretaria da
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Agricultura do PR, federacao de industrias, associacoes industriais, etc.; fontes locais
e regionais — prefeituras, Emater, Adapar etc.; b) outros bancos de dados sobre o setor,
disponiveis em artigos, livros, relatérios de pesquisa; ¢) demais fontes de dados como:
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria; Instituto de Economia Agricola (IEA/SP); Centro de Estudos Avancados
em Economia Aplicada (CEPEA-Esalq/USP).

A terceira etapa esteve voltada para a selecio dos casos com base no
levantamento e mapeamento dos laticinios que possuiam o SIF, para que entao fosse
realizada as entrevistas com representantes dos laticinios.

A quarta etapa teve como foco a realizacdo das entrevistas que aconteceram
entre os meses de agosto a outubro de 2018, com 12 dos 14 laticinios identificados por
meio do relatério da Adapar. Dentre os 12 entrevistados, quatro eram socios
proprietarios, quatro gerentes/supervisores e quatro eram responsaveis técnicos dos
laticinios e que transacionavam diretamente com os produtores. Em trés dos laticinios,
as entrevistas aconteceram via contato telefonico, devido a dificuldade de agenda de
seus representantes, as demais entrevistas foram agendadas e realizadas com visita ao
laticinio. As principais informagoes que foram investigadas por meio da entrevista
estao resumidas na Tabela 1.

Tabela 1: Informacoes coletadas nas entrevistas com os representantes dos laticinios

Temas de interesse da entrevista Elementos que compoem o tema
Disponibilidade e escolha de | Nimero de empresas disponiveis para transagdo, tipos de
compradores/fornecedores empresas, servicos oferecidos pelo comprador, presenca de

concorréncia e como ela interfere na relacdo entre os
produtores e laticinios

Negociacao Producao mensal dos laticinios, quantidade e qualidade do
leite entregue; forma contratual, formas de negociacdo do
preco, fatores envolvidos na negociacao, grau de importancia
quanto aos parametros definidos pelo comprador; relacao com
outros laticinios

Relacdo de confianca com o | percentual dos produtores que estdo com o laticinio a mais
comprador tempo; historico de cumprimentos do acordo entre as partes
Acoes oportunistas descumprimento de pagamento pelo comprador; necessidade
de contratos, existéncia deles — como se ddo; descumprimento
do acordo com produtor

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018).

A quinta etapa e tltima etapa consistiu-se em analise dos dados, cujo objetivo
foi analisar as informacOes obtidas por meio das entrevistas e levantamentos
bibliograficos. Para realizar a interpretacdo das informacoes também se utilizou
estatistica descritiva, com auxilio do software Excel.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Uma parte fundamental da analise desenvolvida neste estudo € a caraterizacao
dos agentes e das transacOes realizadas na atividade leiteira entre os laticinios e
produtores de leite. Este topico tem o objetivo descrever elementos que caracterizam
as transacoes e os agentes. Para isso, nessa etapa sera apresentada a analise dos dados
que sera dividida em duas partes centrais, a primeira voltada para a caracterizacao das
agroindustrias e a segunda voltada para a analise das formas plurais.
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4.1 CARACTERIZACAO DAS AGROINDUSTRIAS PESQUISADAS

Inicialmente buscou-se realizar uma caracterizacao das agroindustrias de leite
da regidao. Dentre as informacoes coletadas estdo a idade das agroindustrias, a
capacidade instalada, as unidades existentes, os mercados atendidos pela indtstria, o
namero de funcionarios, a quantidade de fornecedores de leite, o raio de captacao, a
concorréncia e o nivel tecnologico dos produtores. Assim, no Grafico 1 é apresentada a
dispersao dos laticinios entrevistados, tornando possivel observar que sua maioria é
composta por empresas com mais de 20 anos e existéncia.

Grafico 1 — Idade dos Laticinios com SIF instalados na regido Oeste do Parana.
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Fonte: Resultados da pesquisa (2018).

Observa-se no Grafico 1 que 58% dos laticinios possuem mais de 20 anos no
mercado. Essa informacdo contribui para a compreensao dos determinantes das
formas plurais, tais como comportamento estratégico e complexidade. Nesta pesquisa,
também se identificou que a média da capacidade ociosa dos laticinios é 35 mil
litros/dia e que metade das empresas possui uma producao que esta abaixo desse valor.
Do mesmo modo, verificou-se que a maioria dos laticinios possui outras unidades,
conforme Gréfico 2.

Grafico 2 — Numero de filiais dos laticinios com SIF na regiao Oeste do Parana
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se de acordo com o Grafico 2 que a maior parte dos laticinios (75%)
possui mais de uma unidade processadora, elemento que esta relacionado com a
estratégia de comercializacdo de produtos, buscando atender outros mercados.
Entretanto, ha de se destacar que apenas trés laticinios possuem outra unidade na
propria regiao Oeste, os demais estao presentes em municipios no estado de Sao Paulo,
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Mato Grosso do Sul, e em outras regides do Parana.
Outro aspecto que deve ser comentando é que ter mais uma unidade processadora nao
¢ um fator presente apenas em laticinios que ja estdo no mercado a mais tempo,
laticinios mais jovens também possuem outras unidades.

Dos mercados atendidos por essas industrias, Sao Paulo e Rio de Janeiro sdo os
que apresentam maior intensidade, sendo que dois deles comercializam para o pais
todo e dois comercializam apenas no Parana. A média de funcionarios que trabalham
nas unidades entrevistadas é de 144 pessoas e 90% dos laticinios apontam estar
realizando algum tipo de investimento.

O Grafico 3 apresenta a distribuicdo do nimero de produtores para cada
laticinio entrevistado.

Grafico 3 — Numero de produtores por laticinio com SIF na regiao Oeste do Parana
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os entrevistados destacaram que ha uma concorréncia grande na regiao entre
os laticinios e que em muitos casos é necessario percorrer longas distancias para captar
leite. Destacaram também que, de modo geral, a producao de leite é uma atividade
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desenvolvida por pequenos produtores, o que contribui para ter um nimero maior de
fornecedores.

Feito essa caracterizacao do objeto deste estudo, o préximo topico avanca para
a analise das transacOes entre esses agentes envolvidos no SAG do leite, elo
processador e produtor da regido Oeste do Parana.

4.2 ANALISE DAS FORMAS PLURAIS

Essa etapa sera subdivida em identificacao das formas plurais e, em seguida,
analise dos determinantes da escolha das formas plurais.

4.2.1 Avaliacao da existéncia das formas plurais

Sobre a presenca de contratos na relacao produtor e laticinios observou-se que
11 laticinios possuem contratos informais, ou seja, os produtores e os laticinios
acordam verbalmente detalhes relacionadas ao produto transacionado, tais como
quantidade, qualidade, preco, dentre outros. Dos 11 laticinios que adotam contrato
informal, 8 deles possuem esse tipo de contrato com inclusao de servicos. Ou seja, por
um lado, os produtores tém contratos informais com os laticinios para a venda de leite,
por outro, os laticinios prestam algum tipo de servico aos produtores, como por
exemplo, o financiamento para compra de equipamentos para producao leiteira e a
assisténcia técnica. Em todos os casos, observou-se que as industrias recorrem a
estrutura de mercado spot entre empresas, especialmente quando a oferta de leite é
menor.

Em um dos casos estudados, adota-se a estrutura cooperativista, em que uma
cooperativa central recebe o leite das cooperativas a ela filiadas. As cooperativas
singulares (filiadas) estabelecem uma relacao com o produtor com base em suas
estratégias, ou seja, cada cooperativa filiada define questoes como a adocao de
integracao, fornecimento de implementos agricolas e apoio com assisténcia técnica.

Observou-se a adocao do modelo de integracao vertical por um dos laticinios
entrevistados, o qual possui producao propria do leite industrializando e
comercializando os produtos desenvolvidos. Esse laticinio produz leite tipo A, assim
sendo, todo o processo produtivo ocorre na propriedade, desde a producao do leite até
o beneficiamento, deixando o produto pronto para retirada da propriedade para
comercializacdo. Logo, nao ocorre relacio com demais produtores de leite.

A adocao de diversas formas de governanca encontradas no setor em analise
ocorre devido a possibilidade de se explorar alguma sinergia entre os mecanismos de
governanca complementares. Diversas sao as justificativas para a adocao de formas
plurais de coordenacdo. Alguns autores apontam para a reducao dos custos de
producao e transacdo; outros apontam que operacao simultanea de varios canais e
adocao de diferentes estruturas de governanca permitem a firma combinar estratégias
aproveitando melhor cada estrutura, podendo também se beneficiar da
complementariedade existente entre elas, como ja mencionado (SILVEIRA et al.,
2014).

Sobre as estruturas adotadas nas transagoes, o Quadro 1 apresenta um resumo
que representa a ocorréncia de adocao das formas de obtencao do leite pelos laticinios
e as combinacoes realizadas por eles.

Quadro 1 - Formas de obtencao do leite adotado pelos laticinios da regido Oeste.
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~ . Adogdo Combinacoes
Formas de obtencao do leite pelos lizad
laticinios reafizadas

Producéao Terceirizada 92%
Fornecedores relacionais (sem contrato formal) (C) 92%

~ - S B+C (75%)
Total de adocao das formas plurais 66%

A+B (12%)

Mercado spot (B) 25% C+D (12%)
Fornecedores com contrato formal (D) 16% ?
Producao Prépria (A) 8%

Fonte: Resultados da pesquisa (2018).

A producio terceirizada esta presente em 92% dos estabelecimentos analisados
correspondendo a 11 dos 12 casos estudados enquanto, apenas 8%, ou seja, 1 laticinio
produz seu proprio leite. Observa-se que os laticinios combinam as estruturas de
governanca para aquisicao do leite, desse modo a aquisicao de leite via mercado, por
exemplo, ocorre em 25% (3 laticinios) dos estabelecimentos entrevistados. Isso serve
para a analise dos demais, em que os contratos informais predominam esse modelo de
aquisicao 92%, presente em 11 casos. Por fim os contratos formais que acontecem em
16% dos laticinios entrevistados. Observou-se entdo que a maior parte dos laticinios
adquire o leite via fornecedores relacionais ou contratos informais.

Isso permitiu verificar que 8 dos 12 dos laticinios da regiao adotam estruturas
plurais, correspondendo a 88%. As combinacoes de estruturas adotadas
simultaneamente mais frequentes sdo: a transacdo por meio de mercado spot e
fornecedores relacionais (B+C), representando 75%; na sequéncia, tem-se e a aquisicao
via producao propria e mercado spot (A+B) e fornecedores relacionais e contratos
formais (C+D), ambas as combinacoes com 12%.

Sobre aquisi¢ao via producao propria e mercado spot e fornecedores relacionais
e contratos formais, estao relacionados com a origem do empreendimento, pois sao
empresas familiares cujo inicio dos trabalhos se deu a partir da propriedade rural.
Nesse ponto, essa modalidade nao demonstra uma estratégia deliberada de
diversificacdo da modalidade de captacao de leite para processamento. Entende-se que
a motivacao para essa modalidade esteja relacionada com a complexidade, isso porque
a industria processadora esta mantendo o padrao de producao ja realizado. Nessa
escolha de arranjo, estdo sendo considerados os custos irrecuperaveis (sunk cost), o
que pode servir como um ponto de referéncia para subsidiar a negociacao com seus
fornecedores.

Do outro lado, tem-se a presenca em quase todas as transacoes da aquisicao de
leite via contrato relacional, constatando-se relagcoes de longo prazo mantidas entre os
produtores e os laticinios. Os laticinios declaram que em média 50% dos produtores
transacionam com laticinio a mais de 5 anos, em alguns casos, 20% desde que o
laticinio abriu, sendo que a média de idade dos laticinios entrevistados é de 22 anos.

Outro ponto que pode ser analisado é o fato de que 42% dos laticinios
declararam fornecer apoio técnico para os produtores. No entanto, parte do custo desse
suporte técnico é custeada pelo produtor. O profissional responsavel pelo suporte
técnico passa a representar neste cenario um canal de relacionamento importante para
a empresa, além de monitorar o assédio de compradores e novos concorrentes no
mercado, conforme destacado pelo gestor de um dos laticinios participantes do estudo
(Entrevistado 1): “O técnico nos ajuda com o produtor a saber como ele e sua familia
estdo, o produtor confia no técnico e acabam desenvolvendo uma relacao de confianca
onde o produtor conta para o técnico quando recebe visita de outros laticinios”.

Ainda, é apontado por todos os entrevistados, exceto o que estao sob integracao,
que a aquisicao do leite via contrato informal nao fornece nenhuma salvaguarda
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quanto a parametros como, por exemplo, volume e padroes de qualidade. Em parte,
isso também é reflexo da grande concorréncia presente na regiao. Todavia, o que é
importante destacar é que a auséncia de padroes superiores de qualidade impossibilita
os laticinios de desenvolverem produtos com valor agregado. Isso pode ser observado
pelo mix de produtos desses laticinios, sendo que 75% deles tem todo seu volume de
leite destinado para producao de queijos, especialmente mucarela, queijo esse que nao
necessita de padroes superiores de qualidade do leite para sua producao.

4.2.2 Fatores determinantes para as escolhas das formas plurais

Nesse estudo, a compreensao da escolha de qual serd o arranjo da transacao
diante da pluralidade de formas de governanca é feita com base na analise do padrao
de transacdo (aquisicio do leite) quanto a trés variaveis: a) ambiguidade, b)
complexidade e c) comportamento estratégico. Assim, esse topico estara destinado a
compreensao dos determinantes da escolha com base nessas variaveis.

Primeiramente, a ambiguidade estd relacionada com a dificuldade que os
agentes tém em avaliar de maneira correta os beneficios esperados ao lidar com
caracteristicas das transagOes. Ela pode ser determinada pela imprevisibilidade da
oferta e demanda, sendo esse ponto elemento chave na sua determinacao, isso porque
a solucao disponivel para enfrentar tal situacao levaria a condicao ou nao de se manter
compromisso (SILVEIRA et. al, 2014).

O que se identificou referente a essa variavel no estudo desenvolvido é que ha
ambiguidade na transacao. A previsao de oferta do leite, devido a grande concorréncia
que existe na regiao e fora dela, fica prejudicada, pois os laticinios nao conseguem
prever com exatidao qual volume e quantos produtores de leite serao seus fornecedores
no més seguinte, o que aumenta o risco e dificulta o planejamento dos laticinios.

Sobre a comercializacdo, aproximadamente 90% dos laticinios entrevistados
comercializam seus produtos em outros estados, principalmente, Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. Isso, segundo os entrevistados, deve-se ao volume de
consumidores presentes nesses grandes centros, um fator que pode estar relacionado
a esta questao é a auséncia ou a dificuldade de acesso a informacoes regulares que
mostrem as tendéncias de consumo de lacteos nas regioes.

Além da ambiguidade, a complexidade é também uma das caracteristicas das
transacoes adotadas pelos agentes. Essa, esta relacionada com as caracteristicas
tecnologicas ou organizacionais da transacao que uma parte tem de organizar; trata-se
da possibilidade de existéncia de incertezas sobre a forma mais adequada para
monitorar determinada operacdo, nao se tratando unicamente da avaliacao dos ativos
especificos no que se refere ao monitoramento da transacio (MENARD, 2014). H4 um
alto risco em adotar apenas uma forma de governanca em transacées complexas,
aumentando os custos de transacdo e podendo tornar as firmas ineficientes. Neste
caso, a adocao de formas plurais de governanca poderia ser uma solu¢ao para mitigar
o risco gerado pela complexidade da transacao (SILVEIRA et al., 2014).

Assim, alguns pontos sao utilizados para anélise da presenca dessa variavel nos
casos estudados. O primeiro deles esta relacionado a base tecnologica adotada pela
empresa processadora no que se refere as unidades instaladas na regiao. A maior parte
delas apresenta a mesma base para producao de queijos, mas de tipos diferentes (tipo
prato, mucarela, suico, requeijao, coalho e outros), 75% delas produzem os mesmos
produtos.

Outro aspecto se refere aos padroes de qualidade estabelecidos pelos laticinios
de modo que esses tenham um grau de especificidade alto, como vacas de um tipo
especifico, realizacdo de inseminacdo, um tipo uUnico de nutricdo, dentre outros.
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Nenhum dos laticinios entrevistados estabelece padroes como os citados
anteriormente, sendo que a unica especificacdo definida por todos os laticinios
entrevistados é que o leite atenda aos parametros sanitarios estabelecidos pela
Instrucao Normativa 62. Alguns desses pontos estao relacionados com a complexidade
da transacao e a necessidade do agente em monitorar a transacao.

Desse modo, percebe-se que os parametros analisados para variavel
complexidade nao apresentam poder explicativo para a escolha dos mecanismos de
governanca adotados pela maior parte das empresas analisadas. No entanto, essa
condicdo é totalmente justificada quando se observa adocdo de estruturas de
governanca que possuem producao propria, apresentando relacado com caracteristicas
presente na variavel complexidade. Ainda assim, entende-se que as transacoes de
compra de leite pela industria processadora sao frequentes e ocorrem num ambiente
marcado pela incerteza ligada a assimetria de informacoes.

No que se refere a frequéncia, observa-se a necessidade de renegociacao
mensalmente marcada por um contrato informal sem salvaguarda entre as partes,
caracteristica presente em 85% dos casos. Outras caracteristicas constatadas sdo em
relacdo a variacao de precos, especificidades e necessidade de garantir regularidade no
volume processado - minimizando a capacidade ociosa da planta - aproveitando as
economias de escala, para obtencao de consisténcia na qualidade de leite processado,
reduzindo os riscos de acbOes oportunistas por parte dos fornecedores.
Consequentemente, a adocao de condicoes em que a teoria indica o emprego de
governancas, pode-se promover um nivel maior de controle.

No entanto, observa-se também que as empresas processadoras nao conseguem
realizar o controle/monitoramento dessas relacoes devido as questoes instaveis no
ambiente institucional. Isso gera maior necessidade de controle e fiscalizacao dos
orgdos responsaveis por garantir o atendimento dos padrdes estabelecidos na
legislacao. Isso pode ser registrado conforme o que foi dito por um dos gestores dos
laticinios entrevistados para o presente estudo: “E necessario que seja realizada mais
fiscalizacdo, € preciso ser alguém de “fora” para autuar e controlar esses padrdes, esta
muito “solto” e a gente sabe os laticinios que nao cuidam desses padroes e ainda
concorrem conosco no mercado” (ENTREVISTADO 2).

Enquanto esse controle nao for realizado, segundo os laticinistas, ndao se
consegue obter maior monitoramento e controle da transacdo, porque também
permite a entrada na atividade de empresas que nao atendem a exigéncias e que
concorrem no mesmo mercado.

Com relacdo a terceira e tltima variavel, o comportamento estratégico, observa-
se a presenca do mesmo quando uma das partes estabelece uma estrutura de
governanca, por meio de um arranjo plural para capturar o maximo possivel da renda,
quando ha problemas de observacao e/ou verificacdo do comportamento do parceiro
e/ou mensuracao da qualidade do bem transacionado. A dificuldade da empresa em
obter informacoes e mensurar o poder relativo dos agentes da transacao podem ser
fatores motivadores para o comportamento estratégico (MENARD et al., 2014;
SILVEIRA et al., 2015).

Desse modo, com base nas informacdes coletadas no presente trabalho,
destacam-se alguns fatores contribuem para a explicacio do comportamento
estratégico das empresas processadoras em prol da pluralidade, sendo eles: a) escala
de producdo, em que a média dos laticinios estudados é de 300 mil litros/dia,
possuindo laticinio com capacidade de processamento de até 1 milhao de litros de leite
por dia; b) estratégia de crescimento da empresa (atuacdo em outros estados e busca
por ganhos de Market Share) observando-se que apenas dois laticinios nao
comercializam seus produtos em outro estado e; c¢) poder de barganha dos
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fornecedores, em especial aos grandes produtores, mais especializados, que exercem
poder de barganha na negociacao de fornecimento de leite cru e sao considerados
formadores de opinido para os pequenos produtores.

Esses produtores sao minoria, mas sao fundamentais para o laticinio, ja que
reduzem os custos logisticos por possuirem maiores volumes em uma unica
propriedade, conforme observado por outro gestor de laticinio entrevistado na
pesquisa: “Nos tentamos sempre negociar com o produtor que tem bom volume para
continuar mantendo ele conosco, mesmo quando descobrimos que tem outro laticinio
rondando, pois eles contribuem com bom volume para processar” (ENTREVISTADO
3).

Assim, a escala de producao/crescimento da firma, as caracteristicas do produto
(sazonalidade, perecibilidade), a dispersao dos fornecedores no espaco geografico e o
poder de barganha dos grandes produtores podem introduzir desafios adicionais no
que diz respeito ao controle e a propria coordenacao da producao. Deste modo,
observa-se que as empresas processadoras empregam governancas diferentes para
coordenar suas transagoes porque essas transacgoes sao diferentes em pelo menos um
dos atributos: especificidade de ativos, frequéncia ou incerteza.

Sob o enfoque das Formas Plurais, a coordenacao das estruturas se da via
producao propria e produgao terceirizada, esta tltima compreendendo: mercado spot,
contratos relacionais e contratos formais. Quanto as estruturas em que a ha producao
propria (integracao vertical), a complexidade é um dos elementos que se destaca pela
necessidade de controle e monitoramento das operacoes, além de questoes vinculadas
a incerteza e a especificidade dos ativos envolvidos.

Quanto a producao terceirizada, observa-se a ambiguidade em que os graus dos
ativos especificos nao sao avaliados com precisao, de maneira que seja possivel aferir
os beneficios das estruturas utilizadas e do controle do seu uso. Além dessa variavel,
destaca-se também o comportamento estratégico dos agentes, estando relacionado
com capacidade de verificacao e observacao do comportamento dos parceiros, ou da
mensuracao do bem transacionado. Isso péde ser concluido com baseando-se nos
seguintes elementos: a incerteza quanto ao fornecimento de leite (principalmente
atrelado a alta concorréncia e auséncia de contratos formais entre as partes); a baixa
exigéncia de parametros (qualidade, nutricao, distancia e outros) definida pelos
laticinios aos produtores; e a fabricacao de produtos commoditizados desenvolvido
pelo laticinio (mucarela, prato, minas frescal), que nao apresentam uma agregacao de
valor como queijos especiais (brie, gongorzola, provolone) ou iogurte dentre outros.

Os entrevistados destacaram ainda, a presenca de concorrentes dentro da
propria regido. Apontam que a concorréncia sempre existiu, mas que acreditam estar
aumentando nos altimos anos, especialmente pela saida de alguns produtores da
atividade, o que gera a procura de todos os laticinios por produtores. Isso também
dificulta que os laticinios definam padroes de exigéncia aos produtores, conforme
menciona um dos representantes dos laticinios participantes do estudo. “Se exigirmos
muito do produtor, do jeito que td4 a concorréncia ele troca de laticinio”
(ENTREVISTADO 4).

Quando questionados sobre a adocao de contratos formais, eles destacaram que
esse método seria muito bom para garantir o volume de producao, mas os produtores
nao aceitariam, porque perderiam a liberdade de negociar maiores valores com outros
laticinios quando o preco do leite sobe. Outro ponto interessante é que alguns
entrevistados disseram que o produtor nao cumpriria o contrato, conforme menciona
o Entrevistado 5: “Mesmo que houvesse a adocao de contrato ele nao cumpriria, e
quem ia exigir que ele comercializasse para mim mesmo assim? ”
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Assim, esses pontos contribuem para a presenca, principalmente de
ambiguidade e comportamento estratégico na producao terceirizada. Isso pode ser
abordado levando em consideracao que os laticinios estudados sao registrados no SIF,
logo, espera-se maior qualidade ao longo do tempo. Para manter essas exigéncias, o
comportamento estratégico principalmente para a captagdo de produtos terceirizados
pode ser um mecanismo de sobrevivéncia para as empresas, diante da especificidade
da qualidade imposta a essas empresas. A especificidade resultante do registro no SIF
impacta nas relacoes entre o elo processador e produtor, ao exigir que a empresa adote
medidas para maior eficiéncia e qualidade desde o inicio do processo produtivo.

Desse modo, o que se observa é que a adocao das formas plurais proporciona
sinergias para a firma, ocasionando reducao dos custos de transacao, aumentando o
desempenho. A dificuldade da firma em obter informacoes e mensurar o poder relativo
dos agentes nas transacoes pode ser um elemento motivador para o comportamento
estratégico. Todavia, a adocao de formas plurais pode reduzir esse risco, pois as firmas
podem encontrar diferentes solugcbes para governar transagoes semelhantes,
diferentemente do equilibrio inico que decorre da adocao de forma de governanca
minimizadora dos custos de transacao, conforme proposta de Williamson (1991).
Ainda que Williamson nao tenha tratado em seus estudos a possibilidade de as firmas
utilizarem mais de uma estrutura de governanca simultaneamente, Bradach e Eccles
(1989) constataram tal fenémeno, o qual chamaram de formas plurais.

Sobre as formas plurais serem estaveis ou transitorias, embora esse ponto nao
tenha sido diretamente explorado pela pesquisa, algumas inferéncias foram possiveis,
em decorréncia das informacoes coletadas durante o contato realizado nos laticinios.
Nao existe uma unica classificacao possivel, ou seja, as formas plurais serao estaveis
enquanto as condicdes do ambiente e da transacdo assim permitirem, diante de
alteracoes ou choques no ambiente, tais como, mudanca na legislacao, exigéncia de
qualidade, demanda, entre outros, as formas irao se estabilizar. Logo, pode ser que em
determinado periodo as formas parecam estaveis, mas, no decorrer de n tempo, podera
ser verificada a existéncia de formas transitérias. Com isso, a combinagao dos
elementos para escolha de qual forma ira coordenar a transacao sera de acordo com
elementos que possam permitir maior competitividade do SAG do leite naquela regiao.

CONCLUSOES

Os principais resultados apontam que as caracteristicas da atividade leiteira na
regido Oeste do Parani apresentam pluralidade de formas para aquisi¢ao do leite,
sendo as mais regulares: Mercado spot + Contrato Relacional; Contrato Relacional +
Contrato formal; Producao Propria + Mercado spot. A aquisicao ocorrida com maior
frequéncia é a estrutura de Mercado spot e Contrato Relacional.

A explicacdo para a pluralidade decorre especialmente da constatacao de que os
laticinios apresentam escala de producao, nao podendo correr o risco de operar com
alta ociosidade, devendo otimizar sua estrutura produtiva para garantir uma adequada
oferta de matéria-prima ao longo do tempo. Assim, é plausivel que a firma procure
estabelecer mais de uma forma de aquisicao de leite, buscando minimizar a incerteza.

A incerteza é proveniente da possibilidade de perda de fornecedores, devido a
alta concorréncia entre os laticinios, que gera poder de barganha com os fornecedores,
principalmente com os grandes produtores. Com isso, a pluralidade de formas de
captacao de leite permite a empresa dividir os riscos entre as diferentes modalidades
adotadas, garantindo a oferta da matéria prima e contribuindo para o incremento de
sua participacao no mercado.
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Pode-se concluir com base nesse estudo que a adocao das formas plurais por
parte significativa dos laticinios, (66%) apresenta-se como estratégia assertiva de
coordenacdo das transacOes para aquisicdo de leite, dada a maior flexibilidade
propiciada por esse modelo. Entretanto, gargalos no setor de laticinios ainda sao
perceptiveis e requerem, talvez, um olhar mais apurado por parte dos agentes e demais
estudiosos do setor para que solucoes viaveis possam ser implantadas, para além da
forma de coordenacao das transacoes existente.

H4 que se considerar algumas limitacbes que existiram no decorrer deste
trabalho, tais como as entrevistas terem sido realizadas apenas com os integrantes dos
laticinios que estavam registrados no SIF. Assim, salienta-se necessidade de novos
estudos ampliando o niimero de laticinios e capturando informacdes de outros agentes
envolvidos na transacao, tais como os produtores e laticinios que comercializam via
mercado spot, podem permitir uma analise mais ampla sobre a realidade. Acredita-se
que analisar as informacoes de outros agentes que compoem a Cadeia produtiva ou até
mesmo o SAG no leite, seriam possibilidades de estudos proficuos.

Agradeco a bolsa de estudos do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — CNPq e ao suporte institucional do Parque Tecnoldgico Itaipu — Brasil
- PTL
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