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Governancga em Cadeias Produtivas Agroindustriais

Resumo

Partindo de pressupostos tedricos sobre as formas de governanca, quanto aos
conceitos de estratégias de integracdo vertical e aliangas estratégicas, procedeu-se um estudo
de caso, na cadeia produtiva agroindustrial do Leite em Rondbnia, visando conhecer o0 seu
perfil, sua estrutura e a partir destas, as formas de governanga presentes na cadeia,
considerando os diversos aspectos inerentes aos segmentos da producdo primaria,
industrializac8o e distribuicéo. Percebeu-se, no decorrer do estudo, como necessario, também,
diagnosticar os ambientes institucional, organizacional e empresarial. A partir das estratégias
de integracdo vertical identificou-se as formas de governanca presentes na cadeia produtiva,
as quais se configuram como: governanca de mercado; governanca intermedidria ou
governanca hierarquica. Considerando as aliancas estratégicas, essas formas de governanca
sd0 classificadas como alternativas de estratégias cooperativas, podendo ser equitativas, ndo-
equitativas ou joint venture, de acordo com ateoria de Barney.
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Governancga em Cadeias Produtivas Agroindustriais

1. Introducéo

O setor agroindustrial do Brasil vem passando por um processo de reorganizagéo,
internamente nas empresas e nas formas de organizacdo da cadeia produtiva para se tornar
mais &gil, inovadora e moderna, com vistas a ser mais competitiva no mercado global. E
assim, em face dessas circunstancias, surge a necessidade de estudos que busguem entender o
processo de desenvolvimento local a partir de cadeias de suprimentos, cadeias produtivas,
redes e aliangas estratégicas.

O estudo da cadeia produtiva agroindustrial possibilita que se compreenda sua
estrutura e funcionamento e, que se examine cada um de seus segmentos — fornecedores de
insumos, produtores, industrias processadoras, distribuidores (atacado e varejo), bem como a
forma de interacdo intra e inter-empresas. As cadeias produtivas tém nos estudos da
organizacdo industrial a origem para analise do seu desempenho, de forma a possibilitar a
descricdo das condi¢bes em que a dindmica do mercado, as regras governamentais e outros
fatores, influenciam a performance das empresas.

Para 0 desenvolvimento deste estudo sobre a teoria de Barney como alternativa para
andlise das formas de governanca em cadeias produtivas, se procedeu a uma revisdo da
literatura e recorreu-se aos fundamentos tedricos sobre estratégias de integracdo vertical e
estratégias cooperativas de Barney (1986, 1991, 1996) e sua matriz tedrica que envolve o0s
conceitos de Quinn (1980); Schendel e Hatten (1972); Ansoff (1965, 1977); Thompson e
Strickland (1987); Porter (1980, 1989); Mitzemberg (1985, 1988); Steiner e Mainer (1977) e
Rumelt, Schendel e Teece (1991). Os pressupostos de Barney (1996) encontram ressonancia
no estudo da cadeia produtiva a partir da andlise das aliangas estratégicas e estratégias de
integracdo vertical. Como estudo de caso analisou-se a cadeia produtiva do leite agroindustrial
do leite em Rondbnia, a partir das informacdes constante em Souza (2004).

O sistema de gestdo e as principais caracteristicas de uma cadeia produtiva sao
aderentes aos pressupostos de Barney (1996) sobre as formas de governanca presentes nas
relacBes de uma empresa com seu ambiente, podendo-se criar aternativas estratégicas que
possam potencializar os recursos empregados no agronegocio.

A gestdo dos segmentos de uma cadeia é determinante para melhoria da produtividade,
sgja em funcdo da logistica, do sistema de producdo, dos precos praticados e controle
exercidos, uma vez que é o comportamento dos diversos atores, suas decisdes, relacdes,
estrutura e mecanismos administrativos, além dos padrfes de qualidade e eficacia da cadeia
de valor de cada segmento, que determina a forma de coordenacdo da cadeia. Essa
competéncia ndo € atribuida a um Unico ator da cadeia, mas sim a um conjunto articulado de
acoes e relagbes que promovem a governanga e, para se entender como identificar as formas
de governanca existentes em uma cadeia produtiva, se procedeu este estudo, que encontra nos
pressupostos de Barney (1996) respaldo para seu entendimento.

A abordagem de Barney (1996) sobre formas de governanca possibilita avaliar os
ambientes e 0s segmentos de uma cadeia produtiva, a partir dos pressupostos de aliangas
estratégicas e estratégias de integracdo vertical, 0 que possibilita identificar as formas de
governanca existentes, sendo possivel formular estratégias que possam potenciaizar o
agronegocio a0 qual a cadela esta inserida, e consequentemente, contribuir com o
desenvolvimento local.

A reorganizacdo das cadeias produtivas € movida pela exigéncia de um mercado
competitivo, que representa a sobrevivéncia da empresa de forma sustentével, e isso se traduz
na capacidade de obter maior vantagem que seus concorrentes. Entende-se que € muito



importante o envolvimento dos atores da cadeia produtiva, nessa corrida competitiva, como
também a reorganizag&o e a concepcdo de um processo produtivo no contexto de uma cadeia.
Desse modo, o papel da comunidade e do ambiente institucional sdo determinantes para que
se desenhem politicas publicas e compromissos empresariais e pessoais voltados para a
obtencdo de ganhos continuos de eficiéncia por parte dos diversos atores, em termos,
principal mente de reducdo de custos e inovagdo tecnol dgica.

O ambiente ingtitucional € quem possibilita a criacdo de regras, tendo como
decorréncia o surgimento de novas formas organizacionais que estdo condicionadas as
estruturas de mercado; as circunstancias empresariais e as relaces que se estabelecem entre
0s atores da cadeia, fatores esses que determinam as formas de governanca da cadeia.

A contribuicdo desse estudo consiste em apresentar aternativas de andise para se
identificar as formas de governanca presentes em uma cadeia produtiva agroindustrial. A
opcao pela abordagem de Barney se deu em funcéo da similaridade da estrutura de analise por
ele proposta com as caracteristicas de uma cadeia produtiva, encontrando-se no seu enfoque a
amplitude que deu o respaldo necessé&rio para avaliar as formas de governanca. Com a teoria
de Barney (1996) pode-se proceder a analise dos ambientes. institucional, organizacional e
empresarial e, ainda, dos segmentos da producdo primaria, industrializacéo e distribuicéo e,
avaliar as estratégias de integracdo vertical e estratégias cooperativas utilizadas, para entdo, se
identificar as formas de governanga em cadeia produtiva agroindustrial.

2. Cadeias Produtivas

Cadeia produtiva € definida como um conjunto de acfes econdmicas que regulam a
valorizacdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das operacfes. Pires (2001)
conceitua cadeia produtiva como um conjunto articulado de atividades econdmicas integradas
como consequéncia da relacdo, em termos de mercados, entre tecnologia, organizacéo e
capitais. A sua visualizagdo se da como uma sucessdo de operacbes de transformagéo
dissociavels, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico. Ela é,
também, entendida como um conjunto de relagBes comerciais e financeiras que estabelecem,
entre todos os segmentos, um fluxo de troca entre fornecedores e clientes.

Observa-se que a cadeia produtiva é entendida a partir da identificacdo de um
produto ou servico final, cuja definicdo parte do mercado, isto é, do cliente, onde o produto
acabado é colocado, e se encadeia de jusante a montante todas as operacdes de producéo,
técnicas, comerciais e logisticas que o originaram. Parte, portanto, do cliente para 0s insumos,
passando por todos os outros e€los responsaveis pela transformacdo do bem, podendo-se
visualizar de montante a jusante numa sequéncia das etapas produtivas, desde a entrada dos
insumos até a obtencdo do produto acabado.

Para se proceder a andlise de uma cadeia produtiva, deve-se considerar também a
existéncia dos ambientes: institucional, organizacional e empresarial. O ambiente institucional
€ congtituido pelas leis federais, estaduais e municipais, além dos costumes, cultura, etnia e
tradicdes, fatores esses que diferenciam a sociedade e, esta é capaz de envolver e influenciar o
ambiente organizacional. Envolve as politicas setoriais refletindo na modernizacéo do setor,
nas inovagdes tecnol 6gicas e no comportamento das empresas e dos hegocios.

O ambiente organizacional compde-se de estruturas criadas para dar suporte ao
funcionamento das cadeias produtivas, compreendidas pelas universidades, Orgdos de
pesquisa, normalizacdo, fiscalizacdo, associacfes, cooperativas, sindicatos, e as proprias
empresas. Essas organizacfes sdo constituidas por individuos que acreditam que as aces
grupais sdo mais eficientes que as individuais, e assim, podem atuar de forma coordenada e
coletiva, visando 0s seus interesses e agir em um ambiente institucional que estabelece regras
formais e informais que podem limitar ou desenvolver as acbes das organizacdes (PONDE,



1994; NORTH, 1994 e CUNHA, 1999). As regras, portando, sdo determinadas pelo ambiente
institucional gque define as normas, 0s incentivos e as puni¢des por atos e omissoes, cabendo
as organizacOes estabelecer estratégias que possam direcionar as suas acoes. Pode-se dizer
que as instituicOes definem as regras do jogo e as organizagdes as utilizam, ou seja, jogam e,
todo jogo requer estratégias e téticas para obter sucesso. Nesses ambientes encontram-se as
oportunidades e ameacas a serem aproveitadas ou neutralizadas pelos agentes da cadeia
produtiva.

O ambiente empresarial se constitui nos subsistemas internos das empresas,
representados pelos recursos humanos, materiais, financeiros, tecnolégicos e pela gestéo
empregada no dia-a-dia das empresas e, ainda, 0s procedimentos operacionais utilizados nos
processos produtivos, o que reflete no sistema de qualidade dos produtos (SANTANA e
AMIN, 2002, SOUZA, 2004). A andlise desse ambiente possibilita aos agentes da cadeia
produtiva gque identifiquem seus pontos fortes e fracos que podem orientar a formulagéo das
estratégias propostas por Barney (1996).

A andlise de uma cadeia produtiva aborda os diferentes segmentos do ambiente
ingtitucional e organizacional que possuem vinculo, direto €/ou indireto, com a cadeia
estudada. Pires (2001) diz que esta andise, de acordo com o escopo desegjado, pode levar a
relacionar todo o tecido institucional e organizacional com a cadeia produtiva em estudo. Na
Figura 1, a seguir, a partir de Souza (2004), situa-se a cadeia produtiva, representando o
ambiente empresarial, no centro e os ambientes institucional e organizacional no entorno,
numa interacdo constante, sofrendo influéncia e influenciando tais ambientes.
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Figura 1 — Ambiente institucional, organizaciona e empresarial da cadeia produtiva
Fonte: Souza., M. P., 2004.

Destaca-se a importancia e a influéncia dos atores relacionados com as atividades de
suporte, considerando que a dinamica da cadeia agroindustrial em seus aspectos de qualidade
e competitividade depende do desempenho dos setores de apoio. Como atividades de apoio a
cadeia, inseridas no setor de suporte, pode-se citar: o sistema financeiro; as industrias de
embalagens, de aditivos, de implementos, de equipamentos, inspecdo sanitéria, transporte,
P& D, sistema de comunicagao e associagdes, 0s quais podem impactar de maneira decisiva os
véarios elos da cadeia produtiva.



Zylbersztgjn (2000) divide as cadeias produtivas agroindustriais nos subsistemas:
producdo; transformagdo; distribuicdo e consumo. Isso, em funcdo de que o conceito de
agribusiness considera o consumo como uma parte do sistema e que este pode dar forma a
toda a cadeia, uma vez gque sdo 0s estimulos dos consumidores que podem transformar os
segmentos que o antecedem. O mesmo autor diz que, no conceito de sistema agroindustrial,
deve-se perceber que as relacbes verticais de producdo entre todos os segmentos da cadeia
produtiva servem de balizadores para a formulagcdo de estratégias empresariais, assim como
institucionalizadores de politicas publicas.

As referéncias aos estudos sobre cadeias produtivas agroindustriais sdo resultantes de
pesquisas realizadas por varios especialistas, que de um modo geral, objetivavam entender a
dindmica de uma cadeia produtiva e sua articulagdo com o ambiente em seu entorno. Pode-se
observar que as diversas cadeias produtivas tém sua prépria dindmica e como objeto de
andlise foram explicadas por diferentes metodologias e fundamentos tedricos, porém,
nenhuma se propds a identificar as formas de governanca com base nos pressupostos de
Barney (1996), o qual foi escolhido para fundamentar a andlise deste trabalho, em funcéo das
peculiaridades da cadeia produtiva e da matriz tedrica que possibilita uma visdo mais
integrada da cadeia. Algumas pesquisas sobre cadeias produtivas tém privilegiado a teoria de
Williamson (1996), o qual centra seus estudos nas estruturas ou mecanismos de governanca, a
partir da andlise dos custos de transacéo.

Farina & Zylbersztajn (1994), em um estudo sobre a competitividade e organizacéo de
cadeias agroindustriais, centraram-se na abordagem sistémica dos negoécios agroindustriais,
concebendo as cadeias produtivas como nexus de contratos, cuja natureza dependerd de
condicdes dadas pela presenga de informagao imperfeita, incerteza e especificidade de ativos,
e fundamentam seus estudos a partir da economia dos custos de transacéo, considerando os
pressupostos de Williamson (1996).

Um outro estudo de Breda et al. (2001) teve como objetivo delinear a coordenacdo da
cadeia lactea, na interface agricultor e indUstria. Preocupou-se em investigar a dindmica do
ambiente institucional e das organizacdes que atuam na coordenacdo e, ainda, verificar as
acOes coordenadas que estimulam e restringem a sua competitividade, realizando suas
pesguisas no Oeste Catarinense. Os autores partem dos pressupostos tedricos da visao
sistémica da cadeia produtiva e se sustentam em Zylbersztajn (1995) e Farina e Zylbersztan
(1994), cujos argumentos centram-se nas cadeias agroindustriais como nexus de contratos,
que antecedem a unidade de producdo primaria até o consumidor final. Defendem o
pressuposto baseado na economia dos custos de transacdo, de que as relacBes contratuais
possibilitam o surgimento de uma série de organizagdes, as quais respondem por fatores
ligados a tecnologias, instituicdes e estratégias para avaliar as informagdes dos consumidores.
Consideram as transagdes dinamicas e, que conforme as tendéncias reorganizam as relagcoes
contratuais, e essas entre 0s elos da cadeia, que interagindo com o seu ambiente institucional e
organizacional vao estabelecer relagbes sociais que delimitam a atuacdo dos agentes e
proporcionam a coordenacdo para atender aos anseios do consumidor.

O setor leiteiro sob a 6tica da economia dos custos de transacdo foi estudado por
Santos et a. (2000) que fizeram a analise descritiva e identificaram as transacdes chaves do
setor, a partir dos trés fatores importantes para a economia dos custos de transacao:
especificidade dos ativos, incerteza (risco) e freqléncia. Concluiram gue as decisdes mais
importantes, quanto a especificidade dos ativos especificos que afetam a quantidade da
producdo de leite, estdo em nivel da fazenda e, as transacBes tém muita incerteza e alta
frequéncia.



3. As diversas abordagens sobre Governanga

O enfoque tedrico do estudo parte da conceituacdo de governanca, com abordagens
gerais as aplicagdes do termo governanga, considerando os pressupostos de Williamson para
ater-se a Barney, o0 qual fornece os subsidios para as reflexdes e conclusdes apresentadas. Em
Barney (1986, 1996) encontram-se as definicdes e 0s conceitos necessarios a andlise das
formas de governanca em Cadeias Produtivas Agroindustrias.

O mundo tem assistido transformagdes significativas no papel que o setor privado tem
no desenvolvimento da economia e na criacdo de empregos. Cada vez mais paises adotam
enfoques baseados no mercado e na politica econdmica, e isso tem aumentado a consciéncia
daimportancia de empresas privadas para o bem-estar dos individuos.

N&o existe um modelo de governanca corporativa. Diferentes sistemas legais, marcos
institucionais e tradicionais podem desenvolver-se em diferentes enfoques ao redor do mundo.
N&o obstante, € comum a todos os regimes o alto grau de prioridade nos interesses dos
acionistas que confiam seus depositos em corporagdes, para que seus fundos de inversao
sejam usados de maneiras mais eficazes e efetivas.

Em adicdo a isso, as melhores empresas reconhecem que a ética empresarial e a
preocupacao corporativa com 0s interesses sociais e com 0 meio ambiente das comunidades
nas quais operam, pode ter um impacto no desempenho corporativo de longo prazo.

A governanca corporativa esta presente em todas as empresas do mundo, gerenciando
as financgas do globo, possibilita que o capital se desloque para 0s mais diversos segmentos da
economia, independente da sua localizacdo geografica, 0 que passa a contar é o desempenho
do setor, sua competéncia e capacidade de resposta a uma necessidade de inovagdo e
mudancas organizacionais. Conforme as proposi¢oes de Gereffi (1994, 1995) nas decisdes de
mudancas das empresas, a jusante da cadeia, existe a governanga corporativa que favorece
positivamente a estrutura e a conduta das empresas que participam das cadeias de producéo de
valor global.

Humphrey e Schmitz (2000) destacam que governanca envolve a coordenacdo de
atividades econdmicas a partir do relacionamento de inter-empresa e intra-empresa e afirmam
gue existem vérios modos de se estabelecer a governanca ou mecanismos de coordenagao,
sendo um deles os custos de transacdo. No entanto, esses autores trabalham o conceito de
governanca a partir da analise do encadeamento entre empresas.

A importancia da governanca em cadeias de valor global é discutida por Dolan e
Humphrey (2000). Esses autores destacam cinco razfes para que elas existam, quais sgjam:
acesso ao mercado; dinamica na capacidade de producéo; distribuicdo dos ganhos; apoio para
influéncia politica e assisténcia técnica.

Para responder ao questionamento “O que € governanca de cadeia?’ € preciso que se
olhe para as relacBes entre empresas dentro de uma cadeia produtiva, onde os melhores
posicionados exercem o controle sobre as cadeias de producdo. Eles ndo somente especificam
o tipo de produto que desgjam comprar, incluindo variedades, processo e empacotamento,
mas também processos como os sistemas de qualidade, estrutura organizacional e processos
decisorios.

Do ponto de vista da andlise de encadeamento entre empresas, 0S parametros criticos
para governanca da cadeia sdo os dois primeiros. o que € para ser produzido, e como € para
ser produzido. Esses par@metros sdo comumente fixados por compradores. Contudo o nivel de
detal he especificado pode variar. No caso de definicdo do produto, o comprador pode fornecer
niveis diferentes de especificagcdo, como também pode fazer uma exigéncia que o produtor
tenha que alterar seu projeto e utilizar novas tecnologias e, ainda, mudar parametros em seus
processos.



Desse modo, a nogdo de governanga compreende as estratégias que servem para
executar as decisdes tomadas em diversas organizagoes privadas e governamentais, sgjam as
resolucbes internas, sgam aquelas orientadas a intervir em problemas publicos e/ou
solucionar demandas de terceiros e conflitos sociais.

A governanca representa o espirito, a alma, a parte pulsante da cadeia. Os fatores
referentes a administragdo, custos, gestdo, coordenacdo fazem parte da governanca
Governanca é entendida aqui como a capacidade de um ator formular e estabelecer estratégia,
se articular com empresas diferentes para desenvolver uma atividade de sua cadeia e provocar
mudancas na estrutura empresarial de outro ator para ser atendido e isto possibilite um melhor
ganho paratodos na cadeia.

3.1 Abordagem tedrica de Williamson

Williamson (1996) partindo dos pressupostos de Coase (1937) fez estudos sobre
estruturas de governanga, com base na economia dos custos de transagdo (ECT).

Os custos de transacéo foram abordados por Coase (1937), 0 que ensgjou a mudanca
da maneira de pensar a organizacdo econdmica. A principa critica de Coase a teoria
neoclassica é o pressuposto de que o sistema econémico € coordenado pelo mecanismo de
preco. Para ele, dém da questdo dos precos que se da nos mercados, existe a coordenacéo
pel os agentes que aplicam principios organizacionais diferentes na empresa, de forma a alocar
Seus recursos produtivos, traduzindo-se num modelo alternativo ao processo de coordenacéo
da producdo. Para esse autor, as transacfes poderiam ocorrer nos mercados, através de
contratos, e internamente nas empresas, devendo ser considerado os custos de coletar
informacdes e negociar contratos.

Em sua abordagem, Williamson (1985) concentra sua énfase na necessidade de se
buscar a economia dos custos de transacéo, de forma a obter maior eficiéncia na adequacéo
das atividades organizacionais as mudancas do ambiente econdémico. Para Williamson (1996),
existem trés estruturas de governanca: o mercado; a hierarquia e as estruturas hibridas, que as
empresas podem optar, porém, devem considerar os fendmenos da transagdo e o0s
pressupostos comportamentai s dos agentes.

A forma de relacdo com o mercado ocorrera quando houver baixa especificidade de
ativos, porém a escolha da estrutura de governanca hibrida, representada pela terceirizacéo,
franquias, arrendamentos, parcerias e aliangas, SG0 para 0s casos em que nem a hierérquica e
nem a de mercado conseguem de forma individual coordenar as transacfes. As estruturas de
governanca podem ser escolhidas conforme sejam as caracteristicas do ambiente institucional
e as negociacdes, incluindo os pressupostos comportamentais e sempre tendo em vista a
minimizagdo dos custos de transacdo. Ressdta que € possivel a ocorréncia de diversas
estruturas de governanca dentro de um mesmo setor.

A escolha de uma estrutura de governanga eficiente, para Williamson (1993), depende
ndo somente da especificidade dos ativos, mas da incerteza presente no ambiente
ingtitucional. Quando utilizadas, as formas hibridas tendem a ter mais probabilidade de
prejuizos, uma vez que dependem de demoradas negociacfes e 0 monitoramento € mais
custoso. A estrutura de governancga hierérquica ndo se enquadra nestas posi¢oes, pois estas sao
caracterizadas por decisdes rapidas, visando adaptar-se.

Os fatores para avaliar os custos de transagcdo, consequentemente as estruturas de
governanca, definidos por Williamson (1993) séo a especificidade de ativos; a incerteza e
fregliéncia, envolvidas na transacdo. A especificidade de ativos, pode ser especifica no caso
de reducdo de seu valor, levando a ruptura da transacéo. O cancelamento de um contrato
podera levar uma ou todas as partes envolvidas a perder, 0 que elevara os custos de transagéo.



Os custos de transacdo podem ser reduzidos utilizando-se dos mecanismos de governanca que
possibilitam a prevengdo dos riscos.

No caso dos atributos de incerteza, as decisdes da empresa sdo fortemente af etadas por
elas, 0 que eleva os custos de transacdo. Se a empresa tem gue transacionar com outra, sem
conhecer ex ante as variaveis relevantes futuras, eleva o risco, podendo redundar em um
futuro rompimento do acordo estabelecido.

A freguéncia é definida como a quantidade de vezes com que se realiza uma transacao.
A premissa é de que quanto maior a freqiiéncia das transagdes, maior sera a possibilidade de
sereduzir os custos de transacéo através de pactuacdo bilateral ou reputacao.

Referindo-se aos pressupostos comportamentais, Williamson (1993) destaca o
oportunismo e a racionalidade limitada, considerando que os custos de transacdo em muito
dependem do comportamento dos agentes envolvidos. Defende que o oportunismo
corresponde a busca do auto-interesse, 0 que podera prejudicar o outro agente da transagéo, se
uma das partes manipular ou distorcer informagdes de modo a tirar proveito da situacéo em
beneficio proprio. Para evitar ou reduzir os riscos do oportunismo, dada a incerteza do
comportamento dos agentes, existe a necessidade de se utilizar mecanismos de governanca
compativels.

Quanto a racionalidade limitada, o pressuposto € de que 0s agentes a0 buscarem a
racionalidade, sdo limitados em sua capacidade cognitiva de tomar decisdes e avaiar a
complexidade do ambiente e de sua incerteza. Na perspectiva pela reducdo dos custos de
transacéo, aparece a necessidade de buscar mecanismos de governanca que coordenem as
relacdes entre 0s agentes visando reduzir estes custos.

A partir da abordagem de Williamson (1993, 1996) visualiza-se como estrutura de
governanca, a empresa. Considerando que uma empresa € composta de recursos humanos,
tecnolégicos, materiais, financeiros, organizacionais e de gestdo, tendo como dinamica o
resultado da articulacéo desses recursos € possivel inferir que a estrutura de governanca esta
atrelada a0 ambiente empresarial. Sendo o ambiente empresarial estruturado para interagir
com os ambientes institucional e organizacional, influenciando e sendo influenciado por estes,
leva a deduzir que os preceitos dos custos de transacdo avaliam as interagoes, as negociagoes
das empresas com seus interlocutores, tendo uma estrutura que pode suportar ou ndo 0s
compromissos assumidos. No entanto, sdo fortemente dependentes dos mecanismos
administrativos, no caso 0s contratos, que podem garantir maior eficiéncia nas transacoes,
traduzidas em menor custo.

Pelos conceitos de Willliamson (1993, 1996), é possivel se dizer que a estrutura de
governanga sao 0S recursos que a empresa dispde e 0os mecanismos de governanga sao 0S
instrumentos administrativos utilizados para concretizacdo de uma atividade, transacdo. Por
ISSO, O pressuposto de que o monitoramento das transagdes pode determinar sua eficiéncia,
principamente em funcdo dos custos, o que respalda a decisdo em promover mudancas na
estrutura e alterar os mecanismos utilizados, sem levar em consideragdo as estratégias, o0 que
levaria a empresa a optar por uma ou outra estrutura de governanca, conforme atipologia do
autor.

As criticas sobre a abordagem da estrutura de governanca proposta por Williamson
estdo relacionadas a proposi¢cdo de se dar uma grande importancia para minimizar as despesas
em detrimento da estratégia. Barney e Hersterly (1996) argumentam que a reducéo dos custos
de transagdo traz relativamente pequenos beneficios se uma empresa ndo tem nenhum ativo
especifico transacionado, incluindo o conhecimento, que sgja valorizado pelo mercado.
Ressaltam que h& uma tendéncia da teoria em pouco valorizar os custos de transacdo dentro
da empresa, considerando a autoridade como forma de resolver disputas internas de maneira
mais eficiente que o mercado e que existe negligéncia da teoria sobre as regras de relactes
sociais has transacdes econémicas.



Hart (1995) critica a teoria neocléassica por esta néo tratar a forma como a producéo e
organizada dentro da empresa, tais como os conflitos entre os proprietérios, gerentes,
trabalhadores e clientes séo resolvidos, bem como a meta de maximizacdo de lucro é
alcancada. Entre outras questdes ndo abordadas, encontram-se aquelas que se referem ao que
acontece quando duas empresas se unem ou quando uma se divide em duas.

Na sua contribuicdo Hiratuka (1997) diz que na relacdo entre os agentes deve-se
considerar ndo somente a reducéo dos custos de transagdo, mas também a obtencdo de
vantagens competitivas. Para esse autor, a capacidade de geracdo de inovagdes, como
resultado do acumulo de competéncias técnicas e econdmicas, para a sobrevivéncia e
crescimento no mercado, ndo é devidamente abordada pel os custos de transacao.

3.2 Abordagem Tedrica de Barney

Considerando que existe uma variedade de definicOes para estratégias, o que reflete a
complexidade e a natureza das multifuncBes e fendmenos estratégicos nas organizagoes,
Barney (1996) centra sua proposta no ambiente organizacional. Reconhece as inimeras
definicdes para estratégia, porém enfatiza que esta tem uma hierarquia e enfoca a missdo, 0s
propésitos, as politicas e os objetivos da empresa; a combinagdo das oportunidades do
ambiente externo com as forcas do ambiente interno e, ainda, o carater subjetivo e psicol 4gico
das estratégias. As forcas incluem o reconhecimento da importancia do ambiente competitivo
de uma empresa como um determinante de seu desempenho. As fraquezas sdo condicdes que
impedem o aproveitamento de oportunidades, prejudicam o desempenho e comprometem a
distribuic&o de recursos.

Para Barney (1996) a missdo representa o entendimento da alta administracéo quanto
aos propadsitos, ou sgja, 0 que a organizagdo busca fazer no momento presente e a visdo, 0
gue ela quer se tornar no longo prazo, no futuro. Quanto aos objetivos, define como o
desempenho que a organizacdo deve estabelecer para cumprir com sua missao e visao na area
de atuacdo da empresa. Define estratégia como 0 modo que uma empresa atinge seus
objetivos ou cumpre com sua missao e, a administracdo estratégica como o processo pelo qual
a missdo, a visdo, e 0s objetivos de uma empresa sdo decididos, como suas estratégias
especificas so escolhidas e, como essas estratégias sdo implementadas, a partir de politicas
ou taticas. Entende-se, portanto, que estratégia € definida como a diretriz que estabelece o
caminho para a distribuicdo de recursos, 0s quais permitem que a empresa melhore ou
mantenha seu desempenho e, administracdo estratégica é o processo pelo qual as empresas
escolhem e implementam as suas estratégias.

Com base nessa posi¢cdo, uma boa estratégia pode ser definida como escolhas de acbes
gue neutralizam as ameagas, exploram as oportunidades, tiram proveito das forgas internas, e
eliminam as fraguezas com vistas a melhoria constante do desempenho. No entanto,
considerando a definicdo de hierarquia das estratégias, Barney (1996) destaca trés forgas
importantes. Com base em Rumelt, Schendel e Teece (1991), diz que a primeira enfatiza a
ligacdo entre estratégia e desempenho, uma vez gque os formuladores de estratégias globais e
0os gerentes intermedidrios se interessam pelos resultados obtidos a partir das acOes
estratégicas implementadas e o desempenho apresentado. A premissa € que uma “boa’
estratégia leva uma empresa a alcancar seus objetivos e cumprir sua missdo com mais
facilidade, enquanto que uma estratégia “ruim” torna mais dificil a concretizagdo dos intentos
empresariais.

Na segunda forga, considerando Thompson e Strickland (1987), enfoca os multiplos
nivels de analises do ambiente interno e externo que séo muito importantes para formulacéo e
implementagdo das estratégias. Deve-se destacar que esses niveis variam conforme o grau de
abstracdo, uma vez que a missdo de uma empresa € muito abstrata, pois especificam o que



uma empresa quer se tornar, porém, ndo especifica como podera chegar |4, ressaltando que
s30 0s objetivos que traduzem a missao em metas especificas.

Uma terceira forca € a propria estratégia que deve impactar o desempenho, ndo
devendo ser somente uma idéia e permanecer como tal no ambito empresarial, € preciso que
sgja traduzida em acOes, a qual sgja atribuido um valor qualitativo e, 0s recursos para sua
operacionalizacdo de forma a manter um desempenho firme e constante. Dessa forma,
observa-se que a declaracdo de misséo e visdo de uma empresa deve estar atrelada a definicéo
de objetivos, estratégias e tética, de forma a possibilitar que as liderangas tomem decisoes,
definam prioridades e possam alocar recursos.

O conceito de desempenho compara a situacdo atual de uma empresa com a
performance esperada. Empresas que alcancam o que € esperado estdo num nivel normal de
desempenho, aquelas que conseguem um resultado inferior ao esperado encontram-se abaixo
e, as empresas que superam o plangjado estdo num nivel superior de desempenho, portanto
s80 consideradas €ficientes.

3.2.1 Articulacdo para formulacéo da estratégia

Como fator preponderante para a eficiéncia da empresa, o que refletira na forma de
governanca, Barney (1996) propde uma articulagdo para formulacdo de estratégias, cujo
processo de avaliagdo dos cendrios e ambiente externo a organizacéo e, ainda, a andise do
ambiente interno deve considerar as oportunidades e as ameacas competitivas, bem como, a
identificacdo de forcas e fraguezas internas. Suas combinagdes devem incluir:

e reconhecimento da importancia do ambiente competitivo de uma empresa como
determinante de seu desempenho;

e reconhecimento das forcas e fraquezas internas, que se constituem em componentes
importantes do processo de escolha da estratégia;

e enfoque em traduzir idéias e visdo de futuro em decisdes de distribuicdo de recursos, e

e énfase em estratégia de desempenho, junto com a possibilidade de avaiar a qualidade
da estratégia de uma empresa.

Apresenta-se a seguir uma demonstracéo esguemaética da proposicdo de Barney (1996)
sobre a formulacéo de estratégias para a empresa responder as circunstancias do mercado, as
quais determinam a forma de governanca. Torna-Se necessario entender esse processo para
gue se possa perceber aimportancia da articulacdo, do ponto de vista interno das empresas e 0
monitoramento do ambiente externo, para que se visualize (1) o foco estratégico, o qual vai
possibilitar (2) o direcionamento estratégico que resulta na formulagdo das estratégias
empresariais, as quais se constituem em diretrizes para que as (3) acles estratégicas possam
ser plangjadas, e, uma vez implementadas véo refletir na forma de governanca da cadeia
produtiva (Figura 2).

No foco estratégico sdo definidos a missdo, o propdsito e as politicas empresariais.
Essas definic¢les possibilitam que se avalie a competitividade da empresa, a partir da andlise
dos ambientes interno e externo, levando a discernir sobre os condicionantes favoraveis e
restritivos a empresa para a formulacdo da estratégia. Quando o foco estratégico € analisado
dentro de um determinado setor as empresas podem obter vantagens competitivas e lucros
econdmicos. A identificagdo das oportunidades e das ameagas do ambiente € muito
importante para as andlises estratégicas, elas devem ser combinadas com as forcas e fraquezas
organizacionais para possibilitar a escolha de estratégias que maximizam o desempenho das
empresas (PORTER, 1985).

Tweed (1998) define foco estratégico como o processo de concentragdo de idéias e
acOes em um Unico fator que ajudara a empresa a vencer e manter uma vantagem competitiva.
A estratégia esta baseada na percepcdo do cliente, para que uma estratégia funcione é preciso
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gue esse perceba quais os produtos e servicos oferecidos pela empresa que atendam as suas
necessidades e expectativas.

A partir da andlise ambiental e considerando as respostas obtidas na monitoracdo do
ambiente, as empresas devem decidir por um direcionamento retratado em estratégias
especialmente formuladas visando a performance empresarial no mercado. Considerando as
premissas de Barney (1996), existem duas aternativas estratégicas: as estratégias cooperativas
gue consistem em estratégias empresariais e, as estratégias de integracdo vertical, que se
apresentam como formas de governanga, como decorréncia das agles estratégicas
implementadas.

(1) Foco estratégico (2) Direcionamento estratégico (3) Acéo

. | estratégica
1 H
{0 Esratégias 1 ! Estratégias | |
Ambiente i i1 Integragdo , 1 Cooperativas ! i
externo i i, Vertica ! v
(Oportunidades; Y SR —— e mpm e o !

Missio P il : Formas

Propésitos

Formulacéo da ::> de
Politicas estratégia ¥’| governanca

Ambiente
interno

(Forgas;
fraquezas).

Figura 2 — Articulagdo para formulacdo de estratégia
Fonte: Souza M. P., 2004.

No que concerne as estratégias cooperativas, Barney (1996) propbe aliancas
estratégicas, considerando que estas existem sempre que duas ou mais organizacOes
independentes cooperam mutuamente no desenvolvimento, na fabricagdo ou venda de
produtos ou servigos. As aliancas estratégicas estdo agrupadas em trés grandes categorias.
ndo-equitativa; equitativa e joint-venture.

Em uma alianca ndo-eqlitativa, as empresas que cooperam entre si concordam em
trabalhar em conjunto para desenvolver atividades de produgdo, industrializagéo, distribuicdo
e comercializagdo de produtos ou servigos pertencentes a mesma cadeia produtiva, mas nao
tomam posi¢cdo de equidade em relagdo a uma ou a outra. As decisdes e a gestdo ndo sdo
compartilhadas e, nem precisam criar unidade organizacional independente para gerenciar
seus esforcos cooperativos. Essas relagbes cooperativas sdo gerenciadas através de vérias
formas de contratos que podem ser formais ou informais, licengas e acordos, onde uma
empresa permite, inclusive, que outra use sua marca para vender seus produtos.

Quanto a alianca equitativa, contratos de cooperacdo sdo estabelecidos como
suplementares a uma empresa, gerando propriedades de equidade na aianca entre 0s sOcios.
Ocorre quando uma empresa faz uma aquisicdo de acbes de outra para se tornar socio,
visando compartilhar a gestédo em beneficio de sua cadeia produtiva e agregar valor ao seu
produto. Como ilustracdo, pode-se citar a compra de cotas de agdo por uma industria de
laticinios de uma empresa responsavel pela distribuicdo de produtos lacteos, ganhando dessa
forma o direito de participar das decisdes estratégicas da outra empresa e com isto garantir
maior vantagem competitiva de seus produtos.
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Em uma joint-venture as empresas que cooperam constituem uma terceira empresa,
legalmente e independente, em gue investem e compartilham os lucros que sdo gerados. Essa
estratégia cooperativa possibilita que os atores de uma cadeia produtiva de segmentos
diferentes se aliem para criar uma terceira empresa em um outro segmento para otimizar suas
estruturas e obter maior competitividade. Pode-se imaginar uma industria de laticinios
aliando-se a uma empresa de distribuicdo para criar uma outra empresa especializada em
mercado internacional visando a exportacéo dos seus produtos.

No que diz respeito as estratégias de integragdo vertical, Barney (1996) as define
comparando a uma cadeia de valor, como um conjunto de atividades que devem ser realizadas
para projetar, produzir e distribuir um produto ou servico. Cada produto ou servigo tem sua
cadeia de valor, ou sgja, um conjunto de atividades que devem ser realizadas para vendé-las
aos clientes (PORTER, 1985). O nimero de fases de uma cadeia de valor € gue define o nivel
de integracdo da empresa, quanto mais fases de interagdo, maior é o nivel de integracdo. No
entanto, empresas diferentes, podem tomar decisdes de se juntar a outras para desenvolver
uma atividade da sua cadeia, desde que ndo queiram fazé-lo sozinhas. Esse enfoque guarda
similaridade com a dinamica de uma cadeia produtiva agroindustrial, onde a cadeia de valor
de um produto inicia em um segmento que vai se interligando e integrando a outros
segmentos até a sua comercializacao.

As decisdes de integracdo vertical podem ser vistas como um exemplo particular de
governanca que a empresa tem ao administrar seus negécios. Nas circunstancias em que 0s
gestores precisem tomar decisdo de investimento, a integracdo vertical é uma forma de
governanca. Argumenta que a governanca por essa estratégia tem beneficios e os custos de
transacdo sdo baixos, se constituindo numa importante opgdo que as empresas tém para
administrar seus negocios.

Partindo dos beneficios, considerando os custos e as estratégias de integragéo vertical,
Barney (1996) caracteriza as formas de governanca, como: (1) governanca de mercado, (2)
governancaintermediaria e (3) governanca hierarquica.

Na governanca de mercado a empresa esta num extremo de negociagdo em relacéo a
outras empresas com quem precisa transacionar, ndo conhece com quem esta se relacionando,
porém, deve considerar as condicdes de fatores competitivos das cinco forcas - compradores,
fornecedores, novos entrantes e substitutos - (PORTER, 1989) e nos pregos determinados pelo
mercado para efetuar uma troca. Barney (1996) destaca que as decisdes de integracdo vertical
podem se reverter em escolhas que as empresas fazem para administrar as suas transagoes,
refletindo-se na forma de governanca que € resultante da acéo estratégica desenvolvida.

No contexto do mercado deve ser considerada a importancia da andise e
monitoramento constante do ambiente, uma vez que se torna necessario identificar as
ameacas, como também as oportunidades que devem ser exploradas para a formulacéo de
estratégias que possam possibilitar as melhores trocas a custos mais baixos. As estratégias
definidas pelas empresas aqui s&0 determinantes para 0 sucesso da operagdo com o mercado.

Barney (1996), considera que em uma negociagdo sempre havera ameaca de
comportamento oportunisticos, porém, questiona, os fatores determinantes do oportunismo
nas transagdes comerciais. Ressalta 0os como condicionantes para ocorrer 0 oportunismo em
uma situacdo de transagdo com o0 mercado: o valor comprometido em um investimento
especifico, a complexidade que essa envolve e o grau de incerteza das variaveis que envolvem
0 negécio. Nessas situagles, a forma de governanca intermedidaria € a melhor para se
administrar os comportamentos oportunisticos potenciais.

A governanca intermediaria é representada por aliangas estratégicas uma vez que nao
se enguadram como governanca de mercado e nem apresentam nivels de integracéo vertical,
que possa ser enquadrada como governanca hierdrquica. Nesse contexto as negociactes
ocorrem de maneira mais proxima ao objeto empresarial, sendo possivel compartilhar com os
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parceiros as oportunidades e ameagas que se apresenta no ambiente externo. Nessa forma de
governanca ndo sdo necessarias as negoci agdes abertas com 0 mercado, ou sgja, hegociar com
guem se desconhece, no entanto, o fato de ndo ter uma grande integracdo vertical, pode,
Mesmo assim, estar sujeita a incertezas e oportunismos.

Como exposto anteriormente, Barney (1996) propde trés tipos de aliancas estratégicas,
a equitativa, a ndo-equitativa e a joint venture. Esses tipos de aliangas possibilitam que as
empresas otimizem seus recursos transformando seus parceiros em aliados estratégicos. Essas
decisOes e tais préaticas fortalecem o segmento e trazem vantagens competitivas ao setor, um
diferencial de um produto ou servigo pode estar na sua performance de distribuicdo e se essa
se constituir numa alianca, todos os interessados saem ganhando.

A forma de governanca hierdrquica para Barney (1996) se traduz em integracdo
vertical, pois tem como definicdo que uma empresa € mais ou menos integrada, em funcéo
dos niveis que operacionaliza os produtos de sua cadeia de valor (PORTER, 1989). Considera
gue a negociacdo € efetuada dentro de uma Unica empresa ou em outros segmentos quando
envolve fases diferentes da cadeia de valor de um produto.

A definicdo de Barney (1996) para considerar uma empresa integrada verticalmente,
extrapola os limites de uma mesma pessoa juridica, pois reconhece a importancia de se
estabel ecer relaces, ou segja, uma empresa diferente pode executar uma fase de sua cadeia de
valor para consecucdo final de um produto ou servico.

A visdo de Barney (1996) quanto a importancia da administracéo estratégica para uma
empresa ganhar e sustentar uma vantagem competitiva, através da avaliagdo do ambiente em
seu entorno, e ainda, a analise interna permanente de suas fortalezas e fraguezas, para que
possa estabelecer estratégias, que a levem a plangjar e executar agBes coerentes com suas
peculiaridades, se coadunam com as caracteristicas de uma cadeia produtiva agroindustrial.
Uma vez que essa se articula de forma horizontal e vertical, a partir de uma rede de relagoes,
as quais determinam as formas de governanca, que podem possibilitar 0 sucesso ou o
fracasso das empresas.

3.2.2 Arcabouco tedrico das formas de governanca

Entendendo os pressupostos e as contribuicdes para se formular estratégias, as quais
tanto podem ser de integracdo vertical ou estratégias cooperativas e a partir de Barney (1996)
foi possivel construir o arcabouco tedrico que permitiu se proceder a andlise para se
identificar as formas de governanca da cadeia produtiva do leite em Rondonia.

Buscando possibilitar a visualizagcdo da proposicdo das formas de governanga de
Barney (1996) e o seu desdobramento em estratégias cooperativas, apresenta-se na Figura 3, a
seguir, uma sintese esguematica onde se percebe como as aternativas estratégicas se
articulam, tendo como resultante as formas de governanca.

A proposicao de Barney (1996), sobre a formulagdo de estratégias, considera que a
premissa principal da empresa é responder as circunstancias do mercado e que essas respostas
s80 explicitadas em agdes, as quais se revertem em formas de governanca. Essas séo oriundas
de decisOes estratégicas dos gestores em funcdo da necessidade de articulagdo na cadeia,
investimento de expansdo ou simplesmente gerir seus negdcios. Esse processo denomina-se
direcionamento estratégico através de formulacdo de estratégias empresariais ao que Barney
(1996) caracteriza como integracdo vertical ou estratégia cooperativa, as quais se constituem
em diretrizes para que as acoes estratégicas possam ser plangjadas, e, uma vez implementadas
determinam aforma de governanca da cadeia produtiva.

13



Estratégias de integracéo vertica Estratégi as cooperativas F
eqwtatlva B m
_ Contratos a
T Alianga
Aliancas eqlitativa d
”:| Governanca Estratégicas ®
intermedidria
g
(]
Integracéo Vv
Vertical e
Joint-
Governanca venture r
hierarquica n
a
\ :
¢
a

Figura 3 — Alternativas estratégicas e formas de governanca.
Fonte: Souza, M. P., 2004.

Considerando a definicdo de estratégias de integracéo vertical como as fases que um
processo produtivo detém da cadeia de valor de um produto. Entende-se que essas fases
podem ser desenvolvidas dentro de uma Unica empresa envolvendo varios segmentos da
cadeia, ou ainda, em empresa de outros segmentos da cadeia quando envolve fases diferentes
da cadeia de valor de um produto. Essa visao de Barney possibilita a percepcdo de integracdo
vertical em cadeia produtiva visualizando os arranjos produtivos da cadeia e extrapolando os
limites de uma mesma pessoa juridica, pois reconhece a importancia de se estabelecer
relagcoes, ou sgja, uma empresa diferente pode executar uma fase de sua cadeia de valor para
consecucdo final de um produto ou servico. Por esses varios fatores, percebe-se que a
estratégia de integracdo vertical pode representar um diferencial na vantagem competitiva da
cadeia produtiva.

A integracdo vertical representa um aprofundamento na érea de atuacdo da empresa,
uma vez gue a decisdo pode ser em funcdo de atender a uma finalidade especifica voltada
exclusivamente as suas necessidades produtivas ou comerciais. Quando destinado a responder
a0 mercado, mais do que uma integracdo, O pProcesso representa uma manobra de
diversificagdo, embora com o tempo a integracdo bem-sucedida possa gerar um processo de
diversificacéo.

Uma estratégia € considerada de integracdo vertical para frente quando a empresa
caminha em direcdo ao mercado consumidor final, por exemplo, uma indlstria passa a atuar
no ramo de distribuicdo ou ter uma rede vargjista para vender produtos lacteos. A integracéo
vertical para tras quando a direcéo € no mercado fornecedor, passando a produzir o leite que
antes comprava.

A andlise paraidentificacdo das formas de governancga teve como base o entendimento
das estratégias de integracdo vertical, partindo-se da visualizagcdo de uma cadeia de valor, na
qual se considerou um conjunto de atividades realizadas na cadeia produtiva, através de suas
empresas para projetar, produzir e distribuir os produtos |lacteos, considerando que empresas
diferentes, podem tomar decisdes de chamar outras empresas para desenvolver uma atividade
da sua cadeia, desde que ndo queira fazé-la sozinha.
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Partindo desse entendimento pode-se estabel ecer a andlise para identificacdo da forma
de governanga, correlacionando os pressupostos de Barney (1996) com os dados e
informagdes obtidas na pesquisa da cadeia.

4. Metodologia

O estudo de caso da cadeia produtiva agroindustrial de leite se deu pela andlise das
inter-relacBes das informagdes obtidas sobre a cadeia na pesquisa primaria efetuada pela
pesquisadora. Considerando que esta permite a identificacdo dos elementos que compdem a
estrutura béasica da cadeia produtiva do leite, ou sgja, as operacfes de producdo, uma vez que
estas se constituem numa rede de interdependéncia, da qual as cadeias produtivas representam
as sequéncias |6gicas (GOMES, 1996a).

Para se proceder a andlise buscou-se nos dados brutos da pesquisa quantitativa
informagdes que possibilitassem identificar as formas de governanca presentes na cadeia
produtiva do leite, para tanto se destacou as variaveis: industrias compradoras; produtores
fornecedores; distancia média da fazenda para a sede do municipio; municipio de localizacéo
da industria e dos produtores; producdo média de leite nas &guas; producdo média total de
leite no periodo; quantidade média de leite vendido; valor médio pago nas aguas; valor médio
pago na seca; gasto total médio com méo-de-obra; valor médio frete por litro de leite; despesa
total média com o transporte do leite do produtor para aindustria.

A partir da andlise dessas varidvei's se estabeleceu uma correlacdo entre as estratégias
utilizadas pelos atores da producdo primaria, industria e distribuicdo, o que favoreceu a
identificagcdo das formas de governanca utilizadas na cadeia produtiva do leite em Rondbnia.
A posicdo da empresa, confiabilidade e eficacia sdo observadas em cada forma de governanca
(mercado, intermedi&ria e hierarquica) sendo analisada pela perspectiva da empresa quanto as
suas estratégias. Se a empresa desconhece 0 oponente e se, encontrar num extremo de
negociacdo e tem que confiar nos precos estabel ecidos pelo mercado, a sua eficaciaval se dar
pela andlise e monitoracéo constante do ambiente e nas decisdes estratégicas de curto prazo.
Uma vez identificadas essas caracteristicas nas relacdes estabelecidas na cadeia produtiva,
pode-se dizer que aforma de governanca presente na cadeia produtiva € de mercado.

Por outro lado, se a empresa se encontra no centro das negociagfes e detém um
nimero pequeno de fase do processo produtivo da cadeia, a sua confiabilidade ocorrera a
partir das estratégias de cooperacdo e sua eficacia com a firmacédo de aliangas, nesse caso a
forma de governanca € a intermedidria. Quando a empresa € quem estabelece as regras e
comanda um grande nimero de fases do processo produtivo da cadeia, sua confiabilidade esta
na cadeia de valor do produto e sua eficacia é a estratégia de maior integracéo vertical, a
forma de governanca presente na cadeia é a hierarquica.

Esse método de andlise possibilitou que se visualizasse as relacdes que se estabel ecem
entre 0s segmentos da cadeia a partir da avaliacdo dos ambientes internos e externos da
cadeia.

5. Formas de Governanca em Cadeias Produtivas

No decorrer do estudo percebeu-se que 0s seus gestores tomaram decisdes sobre as
mais variadas circunstancias e, que essas causaram impacto favoréavel ou desfavorével a
competitividade empresarial e consegientemente a performance da cadeia produtiva
Observou-se que a forma de governanca é reflexo da conducéo das empresas nos diversos
segmentos, porém, sdo também, condicionantes para futuras decisdes que certamente irdo
influenciar a competitividade da cadeia.
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A base para esse estudo foi a proposicdo de Barney que se situa na articulagéo
empresarial, nas definicdes de estratégias cooperativas e de integracdo vertical, que partindo
das decisdes dos gestores assume uma ou outra forma de governanca, dentro do leque de
combinagOes de aternativas estratégicas. NO esquema a seguir pode-se visudlizar, para
melhor entendimento, as formas de governanca que resultam da gestdo e das decisbes
estratégicas em cadeias produtivas, 0 que pode ser diferente em cada segmento, como também
sdo influenciadas pel os ambientes institucional e organizacional.

Para representacéo das formas de governanga que surgem como resultante das acoes
desenvolvidas na cadeia produtiva, optou-se pela seguinte legenda: (M) governanca de
mercado; (I) governanca intermedidria; (H) governanca hierdrquica.

______ Ambiente institucional [

' (M T o

L

- [ H) = (1. H) |
PRODUCAO - | oy E
PRIMARIA INDUSTRIAS, DISTRIBUICAO N
< ; B AT

e i (1) e .

Ambiente organizacional |

Figura 4 — Configuracéo das formas de governangca em cadeia produtiva.
Fonte: Souza, M. P., 2004.

Percebe-se que tanto os ambientes institucional e organizacional podem desencadear
estratégias que envolvam os segmentos de uma determinada cadeia produtiva levando ao
estabelecimento de aliangas estratégicas ndo-equitativas, caracteristica de governanca
intermediaria (1) natipologia de Barney.

Considerando que 0 segmento dos insumos € representado por diversos setores
suporte, envolvendo uma grande diversidade de produtos e servigos necessarios ao
desenvolvimento das atividades empresariais, 0s gestores dos segmentos da producéo
primaria, industria e distribuicdo devem manter o monitoramento constante do ambiente,
principalmente da industria suporte de seu grupo de interesse, de maneira a formular
estratégias gque suportem as contingéncias empresariais € em sendo assim, a forma de
governanga que resulta é a de mercado (M).

A interacdo entre os segmentos da producéo priméria, industria e distribuicdo pode
ocorrer a partir de estratégias cooperativas e de integracdo vertical, em um, ou outro €lo da
cadeia. Uma mesma empresa que desenvolve atividades desde a geracéo de insumos até a
distribuicdo, ou somente producéo e industrializagdo, ou ainda, industrializacéo e distribuicdo
se considera uma gestéo integrada verticalmente, resultando na governanca hierarquica (H).

Na concepcdo de cadeia produtiva pode-se estabelecer estratégias de integracdo
vertical, apartir do nivel de interacéo existente entre os diversos segmentos e a forma como se
estabelecem as parcerias, que podem ser vertical ou horizontal e estabelecer aliangas
cooperativas: equiitativas; ndo-equitativas ou joint-venture, podendo ser entre segmentos ou
até entre empresas do mesmo segmento, se a estratégia visar o fortalecimento do setor,
resultando na forma de governanca intermediéria (1), sendo possivel, portanto, que os
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segmentos da producdo, industrializacdo e distribuicdo da cadeia produtiva utilizem
estratégias que gerem governanca intermediaria e hierarquica.

6. Conclusao

Buscou-se nas varidveis do ambiente empresarial, partindo do produtor da matéria-
prima (montante) para a industria (jusante) e, considerando as informagdes das relacbes
observadas nos segmentos, para aplicar essa teoria que favorece o estudo de cadeias
produtivas, a qual considera que a sua performance pressupde um significativo fluxo de
interacOes verticais e horizontais, que envolve diversos segmentos, sgja internamente na
cadeia, da producdo priméria até a comercializacdo, podendo ser numa mesma empresa, ou
ainda, com outros sistemas produtivos. No entanto, tem em seu entorno, os ambientes
institucional e organizacional gque precisam ser monitorados e um ambiente empresarial que
requer a gestéo eficaz de cada agente.

Partiu-se das informagdes do produtor para se chegar a indlstria, para poder se
identificar quem mantém aliancas. Utilizando os dados da pesqguisa priméria ja considerando a
amostra estratificada e analisando as respostas obtidas, pode-se destacar as 9 (nove) maiores
plantas industriais de produtos lacteos instaladas em Rondbnia e a partir do estudo da
correlacdo das variaveis foi possivel identificar as estratégias utilizadas pelas indUstrias que
podem favorecer mais ou menos os produtores, 0 que possibilita 0 seu crescimento, um
melhor posicionamento e conseqlentemente, maior competitividade da cadeia do leite em
Rondo6nia.

O segmento da industria colocado como ponto central representa o articulador
estratégico da cadeia, ja que os produtores respondentes da amostra se organizam em funcdo
das acles dos laticinios e sua producdo resulta da forma de relacéo estabelecida entre esses
segmentos, uma vez que pela andlise do ambiente pode-se verificar que as condicdes de
fatores do entorno da cadeia possibilita que se atribua a eles esse papel. No entanto, é
importante observar, nas andlises efetuadas, que é a posicao e as estratégias das industrias,
exemplificadas pelas varidvels escolhidas, que favorecem a produtividade do segmento da
producdo priméria, ou sgja, as decisdes estratégicas de cooperar sdo eficientes, levando a
resultados expressivos.

A comparacdo da producéo entre os periodos tornou-se necessaria por se tratar de um
fator encontrado no ambiente externo que leva as indUstrias e os produtores a tomarem
decisbes estratégicas que interferem na relagdo e nas negociagbes entre 0s segmentos e
demandam posi¢Oes importantes para possibilitar o ganho paratodos.

Como objetivo geral se buscou avaliar a cadeia produtiva do leite em Rondbnia e
identificar as formas de governanca, procedendo a sua andlise a partir do estudo dos
segmentos da producao, industrializacdo e distribui¢do dos produtos lacteos. Como se percebe
no corpo do estudo, a partir das descri¢des de tais segmentos, pode-se identificar a forma de
governanca na cadeia estudada.

Obteve-se nos pressupostos de Barney o referencial tedrico para se proceder aandise
para identificacdo das formas de governanca da cadeia. Na perspectiva da andlise, tém-se
presente que o resultado conseguido responde as questdes perseguidas e subsidia os atores da
cadeia produtiva do leite em Rondbnia, o ambiente institucional e organizacional no
encaminhamento de propostas de a¢des que promovam o desenvolvimento da cadeia.

Seguindo os pressupostos de Barney, ap6s avaliacdo dos propoésitos e politicas da
cadeia produtiva do leite e, ainda, a andlise dos ambientes interno e externo procedeu-se a
identificacdo das formas de governanca. O segmento da producdo utiliza a forma de
governanca de mercado nas interacbes com o setor de suporte, inclusive as empresas de
insumo, uma vez que desconhece 0 seu oponente.
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Quanto aos segmentos da industria e da distribuicdo, estes apresentaram a forma de
governanca intermedi&ria, mantendo aiangas ndo-eqlitativas, pois desenvolvem suas
atividades em conjunto, através de acordos ou contratos, mesmo que informais. A forma de
governanca predominante na cadeia produtiva do leite em Rondbnia € a governanca
intermedidria, considerando o resultado da avaliagdo dos segmentos estudados e as
caracteristicas de posicdo das firmas na cadeia; confiabilidade e eficicia identificadas na
analise dos ambientes, os quais de forma objetiva possibilitaram a se chegar a essa conclusao.
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