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Resumo

Este estudo analisou como as empresas do setondgstrial de Toledo-PR se comportam
quanto as operacg0fes logisticas de transporte, amagem e tecnologia da informagéo (T.1.).
Assim, foi realizado um estudo multicaso em trémoiadustrias da cidade, objetivando
analisar os modelos de governanca adotados enucaaldelas. Os resultados demonstraram
semelhanca quanto as operacdes logisticas de aragare e tecnologia da informacao das
empresas analisadas, mostrando uma linearidadesregstracdes. Entretanto na operagao de
transporte, houve diferencas no modelo de govema®io fato de que cada empresa elabora
suas estratégias de acordo com o lugar onde sigedan estdo inseridas e a localizacdo de
seusstakeholders. Percebe-se uma tendéncia de integracdo dasaatdgdogisticas, mesmo
guando muitas empresas de outros setores tem gpdacwodelos de terceirizagéo. Isto pode
ser confirmado pelo fato de que os itens que astrresas integram tem relacéo direta com
a competéncia central da empresa, bem como commeasidade (e preferéncia) pelo controle
das atividades.

Palavras-chave: modelos de governanca; setor agroindustrial; iatgyy vertical;
terceirizacao.
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Abstract

This study examined how companies in the agribgsireector of Toledo-PR operations
behave as transport logistics, warehousing andnrdbon technology (IT). Thus, a multi
case study was carried out in three agro-industni¢be city, aiming to analyze governance
models adopted in each. The results showed sityilerithe logistics operations of storage
and information technology companies analyzed, sigwinearity in these operations.
However the transport operation, there were diffees in the governance model, the fact that
each company prepares its strategies accordinghterentheir units are inserted and the
location of its stakeholderl.also indicated a trend of integration of logistactivities, even
when many companies in other industries have ofie@dutsourcing models. This can be
confirmed by the fact that the items that are pathe three companies is directly related to
the core competence of the company, as well asnésel (and preference) for control
activities.

Keywords: governance models; agribusiness; vertical integmatutsourcing.

1 Introducao

O setor agropecuario de toda a regido Sul do Bpasitou por grandes mudancas
desde a década de 1970. Algumas mudancas ocortelascomo a maior adocdo de
tecnologia de cultivo, colheita e aplicacdo de nmgs, 0 processo de integracdo e
encadeamento entre agricultura, industria de posdafricolas a montante, industria de
transformacdo a jusante e setor de servicos, edacde do numero de pequenos
estabelecimentos rurais proporcionaram mudancasgsuoas e sociais relevantes para esta
regido (ALVESet al. 2009).

Esta afirmacéo destaca a relevancia do objetotddaedesta pesquisa, principalmente
porque conforme o mesmo estudo de Aleesl. (2009), a regido Oeste (onde situa-se o
municipio de Toledo) alcangou elevados niveis deiagdustrializacdo a partir das culturas de
graos (sobretudo a soja).

Desta forma, foram selecionadas as trés princigigresas agroindustriais situadas
em Toledo-PR, sendo cada uma delas possuidoradrdeueas diferentes umas das outras no
que se refere ao faturamento, quantidade de fuficas) geracdo de impostos, exportagédo de
produtos, entre outros, além de possuirem difesemi@delos de governanca. As empresas
selecionadas foram a Nutron Alimentos, a Coopaxaligropecuaria Mourdoense — Coamo e
a Primato Cooperativa Agroindustrial. A Nutron possma estrutura de multinacional, o que
a torna diferente das demais empresas estudadas,citgrios de gestdo baseados em
hierarquia bem estabelecidos. A Coamo, € uma catiemque ultrapassou barreiras locais e
avancou para outros estados brasileiros, produziadiém produtos que nao derivam
diretamente das matérias-primas de seus cooperAlfws.disso, 0 numero de associados é
elevado, portadora de um modelo empresarial muiigiqmo a uma grande corporacdo do
que a uma cooperativa local. A Primato, por sug Y@zescolhida por representar uma
cooperativa que ainda esta se estabelecendo ei pmssa foco o dinamismo da regido
propriamente dito.
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Diante disso, surge a problemética de compreendsrocestas empresas (com
diferentes estruturas) utilizam os modelos de gmmega para as operacdes logisticas. Esta
insurgéncia da probleméatica ocorre porque seguiadiode al. (1997) e Rocha Jr. (2004),
0s modelos de governanca podem representar foetegamhos competitivos ou grandes
problemas estruturais para as empresas. Portatta,adimportancia deste setor para a regiao,
compreender como as empresas utilizam os mecanidmg®vernanca para as operagdes
logistica é deveras necessario.

Mas, porque para as operacoes logisticas? Pir@8)MDorniert al. (2000) afirmam
que a logistica ao longo dos periodos passou demera atividade de apoio para uma
atividade estratégica para as empresas. Além distgs autores citam que as decisfes quanto
a integracao vertical ou a terceirizacdo logistésa sido alvo de grandes discussdes dentro
das organizagoes.

Devido a estes fatores (importancia do setor adusinial para o municipio e sua
mesorregido, relevancia do modelo de governancaseddcisdes logisticas), esta pesquisa
parte do principio de que ndo existem conhecimeatmsgados sobre a terceirizacdo de
operagOes logisticas na agroindustria do municdgioToledo, ou seja, pouco se conhece
sobre as caracteristicas desta relacdo entre ageguotas 0os ensejos que levam a este tipo de
estratégia, como estas estratégias se desenvawdm,outros aspectos. Portanto, este estudo
tem como objetivo analisar os modelos de governatifzados em operacdes logisticas por
empresas ligadas ao setor agroindustrial de Toledo.

Esta pesquisa esta dividida em 6 topicos concatsnasbndo esta introducdo o
primeiro tépico. O segundo topico apresenta brex@as sobre o setor agroindustrial no
estado do Parand e na regido Oeste. O terceira wetsre as teorias dos modelos de
governanca e sobre as decisdes de integragaisaeircing em operacgdes logisticas. O quarto
apresenta a metodologia desenvolvida para o es@dyuinto topico discute e analise os
resultados obtidos e o sexto discorre sobre asdmyagdes finais.

2 Referencial Tedrico
2.1 Setor Agroindustrial da Regido Oeste do Parana

O setor agroindustrial paranaense, de acordo Rifferend (2009), apresentam dois
fatores que contribuiram para as modificacdes desttg no estado: a) exaustdo da fronteira
agricola em conjunto com o éxodo rural; e b) preeede desconcentracdo da inddstria da
regido Sudeste do Brasil para as regides peridacasta (como por exemplo, o Parana em
relacdo ao estado de Sao Paulo). Para os aut@miEs iens causaram modificacbes
econdmicas, sociais e territoriais no Parana. Fragrincipalmente nas transformacgdes
ocorridas nos setores primarios e secundarios, ubsred apresentam que a principais
modificagdes consistem em:

[...] expansao da transformacao dos produtos pidérda industrializacao de soja,
de milho, de trigo, de carne, etc., a partir de01@8n um movimento de ampliacédo
do comércio inter-regional e de exportacdo dosdames de produtos primarios e
agroindustriais do Paranad. A medida que crescia excantilizacdo desses

excedentes, o Paranda foi estabelecendo condicdesigy de alargamento da sua
base econémica de exportagdo, principalmente quessk processo também se viu
apoiado na melhoria dos meios de comunicacdo mdgporte com outras AMC's.
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Delineando o discurso sobre as agroindustrias géagroindustrializacdo” da regiao
Oeste, pode-se dizer, a partir da obra de Alstesl. (2009), que esta regido nao se
especializou somente no cultivo da soja, mas sinnmnencadeamento a partir desta cultura.
Estes autores afirmam este pensamento enfatizaodo & seguinte colocagéo: “A
agroindustrializacdo da pecuaria de pequenos e oséainimais foi o carro-chefe do
dinamismo intrarregional”.

Assim, é possivel dizer que o municipio de Toleglee(possui um dos maiores PIBs
da regido e é considerado um dos municipios masndelvidos do Oeste paranaense),
seguiu o fluxo da regido, mantendo uma tendéncitde para a agroindustrializacdo de
produtos que possuem relagéo direta com as culiiergeios (soja, milho e trigo).

2.2 Modelos de Governanca

A descricao teorica dos modelos de governancaakpata a analise proposta por esta
pesquisa, visto que se busca analisar os deterregata integracdo vertical ou da
terceirizacao de operacdes logisticas pelas agrsinds de alimentos e bebidas de Toledo. A
concepcdo béasica sobre estes modelos é de quesmsomeonsistem em trés formas de
governanca diferentes: a) modedaot (via mercado); b) formas hibridas (contratos); e c)
integracéo vertical (posse).

Esta concepcéo tedrica € fruto da corrente teduea nasceu a partir da obra de
Ronald Coase (1937) denominadalTthe Nature of the Firm. Nesta obra, o autor afirma que
as empresas nao estdo isoladas em determinadonéai#i&m disso, o autor conceituou 0s
mecanismos que podem ser encontrados na relagi@ ag@ntes: mecanismos de mercado
(onde o mercado é o elemento coordenador dos ayentecanismos de integracéo vertical
(coordenacéo e controle total pela organizacdo@@mnmismo de troca especializada (contratos
gque apresentam uma coordenacdo concordada). Estesismos mais tarde serviram como
base para a fundamentacéo da Economia dos Custoargsacao (FARINAt al., 1997).

Williamson (2000), ao basear-se na obra de Co@¥)lafirmou que o surgimento
dos arranjos institucionais (modelos de governargfaye-se a uma necessidade inerente as
firmas, que € a minimizacdo de custos (custosatsacao e de producao). Devido a isso, a
escolha de determinado arranjo pela organizacaae&stcionada a comparacao entre custos e
beneficios da adocdo de cada um dos modelos pogppsia Economia dos Custos de
Transacéo (ECT). Estes arranjos propostos sdodeoacao via mercado, integragao vertical
e coordenacao hibrida (esta se posiciona entreissrbdelos anteriores).

A coordenacgdo via mercado esté ligada a visdoicéagwincipalmente a propagada
“mao invisivel” de Adam Smith. Neste arranjo, osras envolvidos desenvolvem relacdes
econdmicas de curto prazo e geralmente utilizanreggocomo um termdmetro para a
realizacdo das transacdes. Vale citar ainda quste ragranjo, as relacdes entre os agentes
tendem a ndo ser continuas (VILPOUX, 2011).

Ja a integracao vertical é considerada a transagde os agentes fazem parte da
mesma organizacéo. Esta insercdo dos agentes enmasma organizagao proporciona o
poder defiat, ou seja, o agente principal consegue controldinoneliversas situacfes. Além
da facilidade de coordenacéo e do poder alcangaskenmodelo, a integracgéo vertical tende a
minimizar a incerteza nas transacdes (ROCHA JR4;200.POUX, 2011).

O ultimo arranjo é denominado forma hibrida. Segukdani (2002) esta forma
consiste em relagcdes contratuais entre agentesn Aiéso, o autor cita quatro modelos
comuns de contratos encontrados entre os agenjesoritratos que especificam um
desempenho futuro; 2) contratos que especificam pentbrmance futura, dependente de
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clausulas condicionais; 3) contratos de pouca doragalizados apenas nos momentos em
que a transacao se faz necessaria; 4) contratosetagdo de autoridade entre agentes.

2.3 Pressupostos e Dimensdes das Transagdes

A ECT caracteriza a transacédo como a juncao deslglementos. Estes elementos
Sao0: 0s pressupostos da transacao, os pressupostpsrtamentais dos agentes e a dimensao
das transacoes. Estes fatores estéo relacionadamaacdes e ocorrem em maior ou menor
escala dependendo do tipo de transacao.

Este tOpico detalhara primeiro o que sdo o0s pressop da transacdo e 0s
pressupostos comportamentais dos agentes. Roc(2004) caracteriza estes dois aspectos.
Para ele, os pressupostos referentes as transsf@es) existéncia de custos no sistema de
transacoes, independente se estas sdo feitas v@adoeou via firma; b) as transacoes
ocorrem em um ambiente institucional estruturadontEneira que as instituicbes sao
importantes. Ja 0S pressupostos comportamentaisagestes sdo: a) oportunismo —
comportamento aético entre agentes [podeesemte (selecdo adversa) ex-post (risco
moral)]; e b) racionalidade limitada — ndo capag@ados individuos desenvolverem
totalmente a intelectualidade.

Além destes pressupostos, as transagfes possuenditménsdes: frequéncia das
transacoes, incerteza na relacdo transacionakeiésjpplade dos ativos.

A frequéncia, de maneira sucinta, pode ser coraidecomo o numero de transacoes
que ocorrem ao longo do tempo. Faretal. (1997) e Rocha Jr. (2004) consideram que a
dimenséo frequéncia € extremamente importantegar@acao e reforco de vinculos entre os
agentes (principalmente os lacos de confianca)ue mroporcionaria a minimizacao (em
alguns casos) de custos de transacdo. Fariah (1997) vdo além e desta breve mencao
sobre a importancia da dimensédo frequéncia e dstaipe que a ela pode ocorrer de duas
formas nas transacfes: a) transacdes Unicas — [foemaéncia e ndo necessitam de
mecanismos contratuais; b) transacdes recorrerwesrrem com elevada frequéncia e 0 uso
de mecanismos contratuais torna-se vantajoso.

A incerteza esta relacionada a imprevisibilidade at&tudes dos agentes econémicos,
que podem ocorrer ap0s a transagdo. Esta situa®@ope@rmite que se mensurem O0S
acontecimentos futuros. Sua concepcdao € diferent®nicepcao de risco, visto que este pode
ser mensurado e a incerteza € algo totalmentengia#l pelos agentes envolvidos na
transacdo. Pode-se dizer ainda que esta dimensiwealteza esta intimamente ligada aos
pressupostos comportamentais, visto que a presdecdiversos tipos de agentes nas
transacdes pode mascarar as informacdes (ROCHAROBY).

Ja a dimenséao especificidade dos ativos consistato@ue os ativos transacionados
podem conter caracteristicas peculiares. Estastesisicas implicam que o uso deste ativo
para outro fim, que ndo seja o seu original, padpgrcionar perdas. Esta consideragao sobre
0S ativos possui 0 nome de especificidade dossatmo seja, estes podem vir a perder valor
se usados para outra atividade. Podem ser encastragl seguintes especificidades: a)
especificidade locacional — o0 uso do ativo em ucallgue ndo o seu original pode implicar
perdas; b) especificidade de ativos fisicos — eacteristicas do ativo o tornam especifico; c)
especificidade de ativos humanos — caracterisespecificas de cada pessoa para certa
atividade; d) especificidade de ativos dedicadespecificidade particular de um individuo
neste ativo; e) especificidade de marca - reputae@pespecificidade temporal — o tempo é
um fator limitante (FARINAet al., 1997; ROCHA JR., 2004).
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2.4 Estratégias de Integracdo VerticaDetsourcing em Operacdes Logisticas

Este topico discorre as estratégias de estrutwEgmnizacionais possiveis em
operagOes logisticas. Porém, alguns itens precsamexplanados: o breve conceito de
estratégias competitivas, as caracteristicas dasafo presentes nas operacdes logisticas,
beneficios e maleficios das escolhas realizadas mehanizacdes e estratégias comumente
encontradas.

Mintzberg (2001) considera o termo estratégia cama maneira de pensar no futuro,
integrando no processo decisério presente, um gimeato formalizado e articulador de
resultados futuros.

Além desta visdo gerencial sobre as estratégiaterRd986) contribuiu com uma
visdo de estratégias voltadas para a relacdo estrempresas e seu ambiente (sendo as
organizacdes com as quais possui relacdo, asuip8ds as quais deve respeitar, entre
outros):

A esséncia da formulagdo de uma estratégia colnpet& relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o0 meio atebrelevante seja muito
amplo, abrangendo tanto for¢cas sociais como ecaa®nd aspecto principal do meio
ambiente da empresa é a indastria ou as indUstmague ela compete.

Feitas estas breves apresentacdes sobre os cendeitestratégia, direciona-se o
referencial para as estratégias relacionadas dhasdo modelo contratual em operacdes
logisticas. Pires (2010), em sua obra, realiza idogb sobre os conceitos de terceirizacdo e
integracéo vertical em operacdes logisticas egciéao repasse dos processos da empresa para
fornecedores teve inicio dos anos 1980, comecaeths rhamadas areas de suporte (ou
periféricas), tais como seguranca patrimonial, Spparte, refeicdes para funcionarios etc.
Todavia, no inicio dos anos 1990, as exigénciagnéocado forcaram que as empresas
competitivas se concentrassem estrategicamentewsmegocios principaisdre business).

Relata-se ainda que o mercado de terceirizacacsticgi vem ganhando forca,
passando de uma simples necessidade operacioralupaa possivel fonte de ganhos
competitivos. Um dos determinantes disso foi o e empresas passarem a se concentrar
em suas competéncias principais, o que abriu eggEreoum grande leque de possibilidades
nas terceirizagdes logisticas, tais como transparteazenagem, distribuicdo, entre outros.
Outro aspecto relevante consiste em dois itensloserprimeiro deles a entrada players
internacionais no mercado de PSL'’s (prestadoresedecos logisticos) e o segundo trata da
entrada de empresas de setores tradicionalmentiem@irizaveis (como os de consultoria e
tecnologia da informacdo) (TECNOLOGISTICA, 2010).

Apresentadas estas concepcoes sobre as operagidtisds atuais, deve-se definir as
caracteristicas tanto da integracao vertical qudasoterceirizacdes em operacdes logisticas.
Primeiramente, parte-se do aspecto de que a es@uahacada um destes modos de
organizacdo depende de um planejamento estratégico.

Carlini (2002) apresenta um conjunto de argumemédsrentes ao planejamento
estratégico das operacdes logisticas. O primeirtopoessaltado pelo autor consiste na
formalizacdo da estratégia, ponto este que seerafes aspectos qualitativos acerca do estilo
gerencial. Além disso, a adocdo deste ponto prap@a@s condicdes mais favoraveis para o
controle do processo logistico, seja ele integrado terceirizado. O segundo ponto
apresentado € o monitoramento de desempenho. Estanismo funciona para que a
organizacdo mensure os resultados alcancados gp#dasoperacdes logisticas, sejam elas
integradas ou terceirizadas. O terceiro ponto d¢estonsiste na adocao de tecnologias. Este
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item refere-se a analise sobre a relacdo entre euseneficio da implantacéo de tecnologias
para as operacdes logisticas.

Percebem-se nestas afirmacdes de Carlini (2002)eel®s relacionados a Economia
dos Custos de Transacgdo. A formalizacdo de umatégim pode ser considerada uma relacéo
contratual a ser adotada. O monitoramento de des#mppode ser analisado como as
ferramentas para o bom cumprimento da relacdo atoatr J& a adocdo de tecnologias tem
grande relacdo com a especificidade de ativos cuérecia das transacdes, ja que seréo
escolhidas as formas de operacionalizar as estati@gisticas.

A préxima etapa deste referencial consiste em aptascaracteristicas individuais de
cada modelo organizacional. O primeiro a ser aptade consiste no modelo de integracdo
vertical. Este modelo de integracao vertical pgeracdes logisticas ndo possui diferenciacao
da concepcao basica promovida pela ECT, ou sejategracdo vertical para a logistica
consiste em uma forma de organizacdo enddgena, anpl®pria empresa realiza suas
atividades logisticas. Christopher (2001) consideste procedimento como um modelo
ultrapassado, visto que para ele a empresa dewspsxializar cada vez mais em suas
competéncias centrais. Esta opinido é contestad@ifes (2010), pois o autor cita que apesar
da necessidade da empresa dedicar-se somentesaosyzeténcias centrais, alguns produtos
ou processos podem ter grande importancia esttatégcompetitiva, sendo que integrar-se
verticalmente nessa condi¢ao se tornaria uma égiaaundamental.

J& o processo de terceirizagdo logistica tambéte pas conceitos explanados pela
ECT. A terceirizacdo logisticaftsourcing) € a escolha por uma estrutura onde um agente
externo a empresa é responsavel por fornecer uce§so ou produto mediante um contrato.
Portanto, pode-se dizer que a escolha pela teragfid promove a existéncia de parcerias
com fornecedores. Dorniegt al. (2000) estabelecem um comparativo entre as visoes
tradicionais destas parcerias e as visdes maisrmaxiePara estes autores, a visao tradicional
de terceirizacao continha os seguintes itens: énfagreco, contratos de curto prazo, muitos
fornecedores, informacéo parcial, beneficios diladi de forma irregular e avaliacdo pelas
ofertas. Ja a visdo moderna contempla os seguasfEtos: multiplos critérios de escolha,
contratos com prazos maiores, avaliacdo intensivaexgensiva, menor numero de
fornecedores, distribuicdo equitativa de benefjgmwecesso de quase integracdo vertical e
informac&o compartilhada.

Pires (2010) vai além da visdo de Dorreeal. (2000) e apresenta dois conjuntos de
itens, sendo o primeiro 0s aspectos motivadorgg@®esso deutsourcing e 0 segundo séo
os problemas decorrentes deste processo. Os aspactivadores sdo o0s desejos de:
maximizar os retornos dos investimentos medianteaatracao de investimentos no foco da
empresa (competéncias centrais); melhorar desempenh custos, qualidade, servico e
tempo de atendimento ao cliente; ter acesso fbiita tecnologias superiores com
investimentos menores em pesquisa e desenvolvimeatuzir riscos dos ciclos de
desenvolvimento de novos produtos e processosyasupefalta de recursos internos; ter
maior disponibilidade de capital para investimentderar recursos produtivos para outros
fins; compartilhar riscos com fornecedores e auareateficiéncia e eficacia do processo
como um todo. Ja os problemas relacionadosuisourcing podem ser: inexisténcia de
fornecedores adequados; fortes resisténcias istasenudancas; dificuldades com sindicatos
e legislacdo trabalhista; falta de modelos adecgi@adoa mensurar 0s custos asourcing
(principalmente os custos transacionais); perdasrddibilidade e imagem no caso de
eventuais falhas do fornecedor; e perda do cornsailes 0 processo.
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3 Metodologia

O método selecionado para esta pesquisa consisteinenmétodo indutivo de
pesquisa, pois segundo Cervo e Bervian (1983) ac#éwl busca verossimilhancas nas
conclusdes a partir de premissas verdadeiras,jaubaessca-se uma concluséo “geral” a partir
de um pequeno grupo de analise. Este método edadbiequa-se perfeitamente a pesquisa
realizada, visto que parte-se de um universo ldoitde observacfes pretendendo chegar a
uma conclusao generalizada.

Quanto ao foco da pesquisa, este trabalho camzteei por ser uma pesquisa
descritiva. Segundo Gil (2010), as chamadas pessjuisscritivas tem como caracteristica
geral a descricdo dos fatos observados e mensurddopopulacdo escolhida pelo
pesquisador.

Para a selecdo dos procedimentos adequados arasathd, a pesquisa possui O
modelo dos estudos de casos multiplos (que podewseiderado como uma variante do
modelo de estudo de caso). Deve-se, portanto, xtoatzar o que € o chamado modelo de
estudo de caso. Este modelo consiste em uma metpalallestinada a buscar respostas
(geralmente) para questbes que “procuram explitgunea circunstancia presente (por
exemplo, “como” ou “por que” algum fenbmeno funa@ph Além disso, buscam-se agentes
que vivenciam a situacdo real da pesquisa, ou agapulacado analisada em um estudo de
caso Unico consiste somente em um agente. Todeste, agente deve estar inserido na
realidade pesquisada. Ja para os casos multilosecuma selecao de dois ou mais agentes
que possam servir como base empirica da pesquilNaZ®05, p. 24).

Contudo, utilizou-se na pesquisa uma amostra n@leapilistica baseada em critérios
intencionais, em que as empresas pesquisadas &seothidas pelo fato de cada uma delas
possuir um modelo de funcionamento diferente das®uPorém, a intencdo ndo € comparar
os modelos para identificar qual € o melhor (megmi@ue nem Oliver Williamson relata
qual é o modelo de governanca mais eficiente), sirasdemonstrar como empresas com
diferentes estruturas atuam em seus mercados.

A partir da breve conceituacdo do que € um estedoado e do que é um estudo de
caso multiplo, podem-se apresentar 0s motivos guaram a pesquisa a aderir a este
procedimento metodologico. Como explanado antegots) esta pesquisa objetiva analisar
como as empresas do setor agroindustrial do mumidg Toledo estdo estruturadas no que
tange a terceirizacdo das operacdes logisticaa. #aelecdo das empresas efetuou-se uma
compilacdo da quantidade de empresas junto a 8earbtunicipal de Industria e Comércio
de Toledo. A partir dai foram selecionadas 3 engsrefCooperativa Agropecuaria
Mouraoense Ltda — Coamo, Primato Cooperativa Adrgtrial e Nutron Alimentos) do setor
alvo. A escolha por estas empresas deve-se primapte pela relevancia econémica e social
que elas representam para o municipio e seu entm@ferindo-se a geracdo de empregos,
arrecadacédo de impostos, entre outros.

Os mecanismos de coleta de dados estdo represem@adentrevistas estruturadas e
semiestruturadas realizadas ao longo de 20122@Gil0) define que entrevistas compreendem
a situacdo em que duas pessoas se encontram “face’a@ uma delas faz questdes sobre o
assunto pesquisado enquanto outra se encarregesplender as questdes. A escolha por
guestdes estruturadas permite que o entrevistaml@malie o leque de respostas, atendo-se
somente ao que foi perguntado. Ja a parte sentigsitla permite que ocorra um dialogo
entre entrevistado e entrevistador. As duas fordegntrevista se complementam para a
pesquisa proposta por este estudo, visto que eemndetdos momentos € melhor que o
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entrevistado atenha-se somente ao roteiro de &taee em outros € melhor que o
entrevistado faga afirmagdes pontuais sobre o tema.

A tabulacdo dos dados consiste em analises reatizsta cada uma das empresas, ou
seja, cada empresa tera seu foco de discussatise alos dados coletados.

4 Resultados
4.1 Cooperativa Agropecuaria Mouraoense Ltda (COAMO)

A empresa surgiu em 1970 com a participacado deagpéd agricultores da regiao de
Campo Mourdo-PR com o intuito de fomentar o deseimento agropecuario local. Esta
motivacdo ocorria devido ao esgotamento de reciadeimdos da exploracdo madeireira da
regido. Com a cooperativa iniciaram os cultivaresaja, trigo, milho, entre outras culturas.
Devido a adocéo destas culturas, a cooperativ@bfigada a iniciar suas operacdes logisticas,
inicialmente com o aluguel de armazéns para captacarmazenagem da producdo. No
entanto, foi a partir dos anos 1980 que a empraes@u sua caminhada para a consolidacao
como uma das mais fortes empresas nacionais, aineente a partir da adocéo de
estratégias do segmento agroindustrial, como actajdo de 6leo de soja. A partir do inicio
dos anos 2000 a empresa passou a investir nadgfoicle margarina. Atualmente, a empresa
possui diversos entrepostos nos estados do Pamadé@ ¢e situa a matriz), Santa Catarina e
Mato Grosso do Sul. Além disso, apresenta nUmaesantes, tais como: mais de 24 mil
associados, receitas em torno de 5 bilhdes, maswefuncionarios, entre outros (COAMO,
2011).

A partir destas breves informacdes sobre a emgmsguestdo, este topico pode ser
delineado para os resultados obtidos quanto adeestbre modelos de governanca adotados
pela empresa em suas operacoes logisticas. Valaltegsainda, que esta descricdo de
resultados estd segmentada em pontos especifigpgneiro deles € a explanacdo das trés
operacdes logisticas abarcadas por esta pesquaisaprte, armazenagem e T.l. relacionada
as operag0es logisticas) e o0 modo de governang¢adadpela empresa; o segundo apresenta
as motivacdes para o modelo de governanca adotasdangplicacbes que podem advir desse
modelo na concepgdo da empresa,; o terceiro (ea)lapresenta a descrigdo da influéncia das
dimensdes das transacdes (somente frequénciaafiesgiede de ativos) na visdo da empresa
para estas operacdes logisticas.

O primeiro elemento analisado como operacéo laegigtransporte), a empresa adota
um modelo de governanca hibrida, ou seja, a empessali uma frota integrada, mas realiza
terceirizacdes em algumas oportunidades. Seguridomacdes obtidas junto a empresa, 0
percentual de terceirizagdo consiste em torno #le @&dtotal de cargas transportadas por toda
a empresa (incluindo matriz e entrepostos em ounascipios). Outro detalhe importante é
que o modelo de governanca hibrida adotado pelaesagonfigura-se em uma estrutura de
contratos, onde as empresas contratadas devermdes@ uma série de exigéncexsante
(regularizagdo da frota, regularizagcbes fiscais igpaibilidade de seguro) ex-post
(comprometimento da empresa, manutencéo corretaidelos, entre outros). Além disto, a
empresa disponibiliza cursos para os funcionariested terceiros (que séo realizados
juntamente com os funcionarios da empresa) paraegtes melhorem seu desempenho e
tomem conhecimento de novas informacgdes sobrepwaes.

O segundo elemento das operacdes logisticas aaesaalo consiste na armazenagem
dos estoques da empresa. A armazenagem dos estaguiz®el dos entrepostos da empresa e

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 13 n.1 — Janeiro/Mar¢o3201
Recebido em 18/01/2014 — Revisado em 22/04/2@ptevado em 29/04/2014 — Publicado em 31/03/2015.




Modelos de governanca em operacdes logisticasstud@multicaso no setor agroindustrial
de Toledo-PR

também na matriz é totalmente integrada, ou segnpresa possui uma estrutura fisica
suficiente para a estocagem, bem como também posswisos humanos proprios para a
execucao das atividades no local.

O ultimo elemento das operacdes logisticas a sesiderado versa sobre a T.I.
associada a logistica da empresa. Deve-se resspitara empresa utiliza um sistema
integrado de gestdo logistica para a matriz e tataunidades. Este departamento é
totalmente gerenciado pela empresa a partir dazCampo Mourédo. As demais unidades
da empresa alimentam e verificam o sistema, masehgado pela matriz.

Neste ponto, percebe-se que a empresa ainda itmagearte de suas atividades, mas
se preocupa principalmente com possiveis atitudegunisticasédx-ante e ex-post), ditando
regras que as empresas terceirizadas precisant,sgguoi de disponibilizar treinamento aos
trabalhadores terceirizados em conjunto com furdeion da propria empresa, evitando
assimetria de informacéo e mitigando custos pararae possiveis falhas em suas obrigacdes
laborais.

A proxima etapa consiste em descrever as vantagessps e dificuldades
apresentadas pela empresa para a formulacdo adetadeada um dos elementos das
operacdes logisticas analisados pela pesquisan@ipy elemento € o modelo de governanca
hibrido com contratos para os transportes que pasalise de acordo com 0s seguintes itens:
a) vantagens — existem as associadas a frota @rdprno melhoria no monitoramento devido
a ocorréncia da maior parte das cargas serem tndadp por frota prépria; a existéncia de
mecanismos contratuais contribui para que as eagprEnham a prestar servi¢os realizando-
a com qualidade; e as vantagens associadas atadpres de servigos, como a efetividade
das parcerias devido aos acordos contratuais; digdio da necessidade de investimentos que
seriam necessarios caso ocorresse integracdo Itaiscos — referentes a terceirizagédo
parcial, como os associados a imagem da empresa, quie os empregados das empresas
terceirizadas podem néo ter os mesmos valoretudegicondizentes com as dos funcionérios
da Coamo; risco da empresa quebrar os acordosstaiéetecidos em contrato; riscos
referentes a frota propria, como os problemas c@mutencdo e problemas com a qualidade
do pessoal contratado; e c) dificuldades — quaritota propria, uma vez que a utilizacdo de
uma grande frota prépria implica em investimentteyados; dificuldade quanto a parte
terceirizada, como o fato do monitoramento da gadk dos funcionarios dos prestadores de
servico tornar-se dificil, mesmo nas condigBesrdecantrato bem elaborado.

Ja para o modelo integrado quanto a armazenagerodatos, a empresa considera
0S seguintes aspectos: a) vantagens — capacidadmdeenagem suficiente para periodos de
safras maiores, sem a necessidade de terceidzditar a distribuicdo devido ao fato de que
tudo esta controlado pela equipe da empresa;artidiguipamentos préprios de secagem para
graos (uma das principais matérias-primas da emprgsriscos — risco de capacidade ociosa
em periodos de safras menores; c) dificuldadesgesiimentos elevados em ativos tangiveis e
intangiveis.

Quanto ao modelo integrado para as atividades dleirferentes as operagdes
logisticas descreve-se 0s seguintes itens: a) gamta— possibilidade de controle das
operagOes logisticas pela matriz da empresa e nwldo nivel informacional entre as
unidades; b) riscos — aqueles atrelados ao funmientd das tecnologias adotada e
direcionados a permanéncia dos funcionarios cauhust pela empresa; c) dificuldades —
investimentos elevados na elaboracdo e utilizagiicsistema, bem como investimentos
elevados em treinamento de pessoal sobre o sistema.

A Ultima etapa é a descricdo da influéncia das dsdes das transacdes (frequéncia,
especificidade de ativos e incerteza) na escolls rdodelos de governanca para cada
operacao logistica.
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A primeira operacao logistica analisada quantoi@enmksdes das transacdes consiste
no modelo hibrido de transporte. Pode-se dizelogonaem frequéncias elevadas de transacao
entre agentes, mesmo com um percentual de apenéasdeOcargas transportadas por
empresas terceirizadas, visto que segundo inforesacdletadas junto a empresa, a mesma
prefere estabelecer uma relacdo duradoura com @stesgque agem de acordo com as
normas da organizacao e prestam servigco de quali@adanto a especificidade de ativos para
o transporte revela duas formas: a especificidadatvos fisicos para alguns caminhdes
(caminhdes que utilizam as chamadas camaras frizmn@nhdes “graneleiros”) e a
especificidade de ativos humanos (os motoristasapagor treinamentos, principalmente
devido a tecnologia dos novos veiculos e as nomeaseguranca que a empresa deve
respeitar), portanto a empresa opta por carregaaiar parte de sua producédo por meio de
frota prépria. Ja a incerteza influencia neste rwodie governanca principalmente pelos
periodos de safra, nos quais conseguir a prestagicservico terceirizado € algo
extremamente complicado.

A segunda operacao logistica analisada refere-s#ingensdes das transacdes, que
consiste no modelo integrado de armazenagem. Aidregsipa das transacdes € a chamada
frequéncia recorrente, pois a empresa sempre liRcees espacos de armazenamento. A
especificidade de ativos esta atrelada a espelcfiel de ativos fisicos (estrutura de
armazenagem como silos e equipamentos necessa@rasegtocar 0s produtos), ativos
humanos (profissionais capacitados para manuseaeqagamentos e a estrutura de
armazenagem) e ativos locacionais (0s entrepostoa estrutura de armazenagem,
principalmente com relacdo ao recebimento dos insyaevem estar localizados em regides
estratégicas para alcancar os cooperados). Jaemsghim incerteza consiste em um aspecto
externo as estratégias da empresa, visto que assspbdem ser muito maiores em
determinados periodos do que em outros e a capactlaarmazenagem deve ser suficiente
para atender esta dimensdo. Pode-se dizer que @samppta por integrar esta atividade
devido as especificidade de ativos (que seriamamatas caso fossem compradas de um
agente terceirizado) e a incerteza (caso os tex@eos ndo estivessem estruturas suficientes
para atender a grandes demandas).

A Ultima operacao logistica analisada quanto agdades das transacdes consiste no
modelo integrado para a T.l. pertinente as opegalgigsticas. A frequéncia das transacdes
deste item é algo recorrente, visto que caso imssservico terceirizado eles sempre estariam
em contato com a empresa para adicionar informacdss atividades da empresa. A
especificidade de ativos ocorre sob a forma destiisicos (tecnologia empregada), ativos
humanos e ativos dedicados (informacfes necessadasistema que Sao inerentes a
empresa). A incerteza, segundo a empresa, naostomsn algo relevante. Deve-se dizer
ainda que nas dimensfes da transacdo para a [adioreda as operacOes logisticas, a
empresa cita como fundamental a especificidadetidesavisto que séo as informacoes da
empresa que serdo gerenciadas e controladas, tpoaiste a preferéncia por maior
internalizagao destes itens.

Percebe-se que a Coamo adota a maior parte doairiae governanca, conforme
apresentado por Williamson (2000), como uma intgfgravertical, mas atua também como
forma hibrida (no elemento transporte). Os riscotbwdos a acdes oportunisticas dos
agentes contratados acabam sendo minimizados pealwarhento disponibilizado pela
empresa, 0 que garante qualidade semelhante adadtsg realizadas pela empresa. Com
efeito, a empresa nao precisa dispor de mais inv&stos em ativos tangiveis e intangiveis
para integrar a parte terceirizada, permitindo@gse recurso seja direcionado para outro fim.
Desta forma, mesmo 0 elemento transporte ndo sendoativo considerado de alta
especificidade, a incerteza de encontrar camind@oniveis em periodos de safra é alta,
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fazendo com que a empresa integre grande partamkpbrte. Os elementos armazenagem e
T.l. séo integrados por causa da alta frequénaia qoe sao utilizados, alta especificidade
(principalmente para a armazenagem) e pela needesglie a empresa tem de gerenciar e
controlar suas informacdes (para T.1.).

4.2 PRIMATO Cooperativa Agroindustrial

Esta empresa surgiu no final da década de 199G aod o nome de Cooperlac
Cooperativa Agroindustrial no municipio de Toled@mgo apds a abertura da empresa, a
mesma se filiou a empresa Frimesa (antiga SUDCO@Boperativa Agropecuaria Central
Sudoeste) também do Parana. Nos anos seguinteprasanmabriu outras unidades (Nova
Santa Rosa, Guaraniagu, Laranjeiras do Sul, S&m RiedIguacu e Catanduvas, todas no
estado do Parand). Em 2008 ocorreram alguns faosriantes: o primeiro foi a finalizacao
da construcédo da industria de alimentos para agsjmalancamento da marca de alimentos
para animais “Prima Raca”; e a ado¢do de novaidkde visual. Ja em 2009, a empresa
alterou a sua razéo social, passando assim a sechaimato Cooperativa Agroindustrial.
Além destes itens, outros elementos podem serltadsst a empresa também possui uma
vinicola e produz vinhos e espumantes de marcaripropossui duas unidades de
supermercados no municipio de Toledo (municipigum esta situada a matriz da empresa);
o resultado final do faturamento da empresa em 20g&fou a 200 milhdes de reais; e cabe
dizer que a empresa detém 10% da empresa FrimREdAFO, 2011).

A partir destas breves informacdes sobre a emgmesguestao, este topico relata os
resultados obtidos quanto ao estudo sobre modelgevkernanca adotados pela empresa em
suas operacdes logisticas. Ressalta-se aindastpudescricdo de resultados estd segmentada
em pontos especificos: o primeiro deles é a explanalas trés operacbes logisticas
abordadas por esta pesquisa (transporte, armazrenagel.l. relacionada as operacdes
logisticas) e a forma de governanca adotada pgbaesian 0 segundo apresenta as motivacdes
para o modelo de governanca adotado e as implisapde podem advir desse modelo na
concepcdo da empresa; e o Ultimo, apresenta aigi@sda influéncia das dimensfes das
transacoes (frequéncia, especificidade de ativibeerteza) na visdo da empresa para estes
modelos de operacdes logisticas.

No primeiro elemento das operacgdes logisticas taddaum modelo de terceirizacéo
total mediante parcerias e em alguns casos (rdeogmpresas que ndo facam parte dessas
parcerias. Segundo a empresa, existem empresasraargue devem respeitar os contratos
de parceria e manuais de procedimentos para nmsmteo rol de fornecedores da mesma.
Além disso, as empresas que sao terceirizadasnfeixado” (ou seja, hdo sdo parcerias
previamente estabelecidas) também devem respe#facoatratos realizados para tais
operacdes, bem como os manuais de procedimentasapagmpresas que prestam servico
terceirizado de transporte. Vale destacar que aremapdeseja modificar o modelo de
governanca encontrado nos transportes de teragidZatal para integracao vertical. Segundo
informacBes compiladas na empresa, analises ddidéale econbmica demonstram que a
empresa alcancaria resultados positivos com arag&g vertical dos transportes. Contudo, a
empresa tem mantido uma politica orcamentario-feesa de controle de investimentos
elevados em ativos imobilizados, ficando este poajle integracéo vertical postergado para
periodos futuros.

O segundo elemento das operacdes logisticas assetido incide sobre o modelo
integrado de armazenagem, ou seja, a empresaantegticalmente como um de seus
departamentos a armazenagem de insumos e prothitosesulta no fato de que a empresa
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possui estrutura fisica, recursos tecnoldgicos ceirs@s humanos para a estocagem de
insumos e produtos. Pode-se ressaltar que istaeo@n todas as demais unidades da
cooperativa, visto que a producdo encontra-se nmaaipio de Toledo, que possuam estrutura
para recebimento (temporario) de insumos.

O terceiro e ultimo elemento das operacdes logsste ser tratado versa sobre o
modelo integrado quanto a T.l. relacionada as gpesalogisticas. Segundo informacdes
coletadas na empresa, a tecnologia de informacAculda as operacdes logisticas é
gerenciada pela matriz, sendo disseminadas peldades para que todas elas usem de forma
correta.

Neste primeiro ponto, percebe-se que a Primateiteza o transporte e integra a
armazenagem e a tecnologia da informacéo. Entogtardmpresa ja estudou a possibilidade
de integracdo do transporte e pretende realiz@layjue o estudo mostrou que havera
resultados positivos por meio da integracdo. Eantet a empresa aguarda o momento que
ela podera fazer esse investimento.

O préximo passo descreve as vantagens, riscosiailld#des apresentadas pela
empresa para a formulacdo adotada em cada um eoergbs das operacdes logisticas
analisados pela pesquisa. A primeira analise aesdizada € sobre o modelo totalmente
terceirizado com parcerias para o transporte caa bas seguintes aspectos: a) vantagens da
terceirizacao total do transporte: a empresa efiraginvestimentos em ativo imobilizado (no
caso 0s veiculos de transporte); arca com investone treinamento em recursos humanos;
pode direcionar recursos financeiros para as c@npeis centrais ao economizar em
transporte; b) riscos da terceirizacdo total dmsjparte: falta de efetividade na entrega,
principalmente quando a empresa recorre aos agentasos quais nao existe parceria;
problemas quanto a qualidade na entrega ao poreriia dos produtos da empresa; danos a
imagem da marca (passivos descobertos); custoadele\de monitoramento da qualidade da
prestacdo dos servigos dos terceiros; c) dificddaoara modificar o0 modelo adotado: a
empresa cita como grandes dificuldades para integsa transportes verticalmente a
necessidade de investimentos vultuosos em ativabilimados, bem como os também
elevados investimentos em contratacéo e treinantenpessoal para atender os requisitos da
empresa; além disso, quando ha utilizacdo de temagfio total ocorrem dificuldades no
monitoramento do comportamento dos funcionarioedgwesas terceirizadas.

Quanto ao modelo integrado de armazenagem, a @n@lissiste nos seguintes
aspectos: a) vantagens — economias de escala dewidspaco proprio; possibilidade de
conseguir estocar safras maiores, visto que o espapreparado para tal acdo; maior
seguranca proporcionada pelo controle dos estoduesiscos — capacidade ociosa em
periodos nos quais a safra figue aguém de seu gltenbsolescéncia da estrutura; c)
dificuldades — altos investimentos em ativos impbdos, contratacdo e treinamento de
pessoal quando a empresa integra este servigpaaidade intelectual (quando for baixa) dos
funcionarios pode tornar-se um entrave para o bwtaraento da armazenagem dos insumos
e produtos.

Ja para o modelo integrado das T.l. associadaperagbes logisticas, 0os seguintes
aspectos devem ser discutidos: a) vantagens —otentias informacgbes pela empresa;
minimizacdo de assimetria de informacfes entre taizra filiais; b) riscos — obsolescéncia
dos mecanismos utilizados; tempo de adaptacéo deleda determinados setores para
entender o funcionamento do sistema; riscos destvath perda de funcionarios treinados
pela empresa; c) dificuldades — selecdo e treintomdm pessoal qualificado; investimentos
elevados para adocdo destas tecnologias; adapthiga&stema as constantes mudancas
institucionais.
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O dultimo passo descreve a influéncia das dimensidess transacdes (frequéncia,
especificidade de ativos e incerteza) na escolls rdodelos de governanca para cada
operacao logistica.

A primeira operagcdo analisada consiste no modelotedeeirizacdo total dos
transportes. Segundo a empresa, a frequénciaatsaddes entre empresas e outros agentes €
elevada, mormente porque a empresa adota modejzs ckrias aonde privilegia as empresas
gque mais respeitarem as normas contratuais estalzee que prestem servicos de
qualidade. Ainda sobre a frequéncia das transagdge empresa e agentes de transporte
terceirizados, a empresa afirma que estabeleceatmsitde fidelidade (para que a empresa
nao sofra com quebras contratuais em periodos éndentajoso para o terceiro realizar
“servigcos extra”), estabelece contratos de paramia prazo indeterminado (iniciativa para
manter os transportadores vinculados a empresavisar as questdes contratuais e de
prestacdo de servicos mensalmente. Quanto a espcle de ativos, a empresa afirmou nao
necessitar de veiculos com caracteristicas espep@a suas cargas, porém, a empresa
afirmou que necessita de um minimo de especifieidaas ativos humanos, pois caso 0s
funcionarios dos transportadores ndo ajam de acoai as normas estabelecidas em
contrato isto pode prejudicar a imagem da empiEsgara o atributo incerteza, a empresa
cita como aspecto relevante a falta de efetividdamie empresas terceirizadas, visto que em
periodos nos quais ocorra uma grande safra, sepaesm necessitar de mais veiculos,
ocorrem dificuldades em encontrd-los porque elemmente estdo prestando servico para
outros agentes. Devido a isso, 0s contratos deeparfuncionam como um elemento que
venha minimizar a incerteza junto as empresasitzaeas.

A segunda operacdo analisada consiste no modedgramio de armazenagem. A
frequéncia das transacdes € considerada reconsiteque sempre ocorre a necessidade dos
espacos de armazenamento. A especificidade desgias@ a empresa consiste somente em
especificidade de ativos fisicos (estrutura e exqugntos para armazenagem). Ja a incerteza
esta relacionada a casualidade da natureza, wstalgumas safras exigirdo a capacidade
total de armazenagem e outras deixardo os armeagnsapacidade ociosa.

A Ultima operacdo analisada consiste no modelogiateo da T.l. associada as
operag0Oes logisticas. A frequéncia de transac@a dperacdo logistica € aquela chamada de
transacao recorrente, visto que a adocao de tegiacdouma troca constante de informacao
entre setores da empresa, e caso fosse tercejrizadaequentemente existiiam muitas
atividades inter-relacionadas para a empresa ¢estgirizada. A especificidade de ativos €
considerada pela empresa como elevada, visto quees&ssarios ativos fisicos especificos
(tecnologia utilizada), ativos humanos (funcionsirmapazes de manusear a tecnologia) e
ativos dedicados (informacdes relevantes para atane sistema). J& a incerteza, decorre do
fato de que podem ocorrer investimentos em selegé&inamento de pessoal e ndo existe a
certeza de que estes ndo sairdo da empresa em mentoduturo.

Contudo, nota-se que a Primato segue um modelgratte para a armazenagem e T.1.
e terceirizam todo o transporte de suas cargagjude refere a armazenagem, assim como a
COAMO, a empresa prefere integrar, pois ha necadsidonstante de uso e especificidade
gue se adeque com as necessidades da empresan @Uaht a Primato integra, por haver a
necessidade de ativos fisicos, humanos e dedigaales a realizacdo de suas atividades
logisticas. Por fim, no elemento transporte, apesaempresa terceirizar totalmente essa
atividade, ja foi realizado um estudo de viabilielaecondmica que demonstra retornos
positivos para a cooperativa caso ela resolva adatgegracao vertical. Ademais, conforme
demonstrado anteriormente por Rocha Jr (2004)moMd (2011), a integracéo proporciona o
poder ddiat, garantindo melhor o controle desta atividade.
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4.3 NUTRON Alimentos

A Nutron Alimentos é uma empresa que faz parte rdpayholandés Provimi, lider
mundial em nutricdo animal, que possui 87 fabrexas30 paises. Alguns dados relevantes
sobre sua histéria consistem em: a empresa ingtias atividades em Campinas-SP e Toledo
em 1995; se associou ao grupo Provimi em 1997; 889 foi inaugurada a unidade de
Chapec6-SC; em 2005 iniciaram as atividades naadeidde Itapira-SP. Atualmente a
empresa conta com: 3 unidades fabris em Itapir#ri@paroledo (filial) e Chapeco (filial); 1
laboratorio proprio na unidade de Itapira; 1 cediggpesquisas em nutricdo animal na cidade
de Mogi-Mirim-SP; e 1 centro de distribuicdo naiiegNordeste do pais (NUTRON, 2011).

A partir destas breves informacdes sobre a emprasquestao, este tdpico aborda os
resultados obtidos quanto ao estudo sobre modelgevkernanca adotados pela empresa em
suas operacdes logisticas. Esta descricdo de adsslltestd segmentada em pontos
especificos: o primeiro deles é a explanagdo @asoperacdes logisticas abarcadas por esta
pesquisa (transporte, armazenagem, e T.l. relatdona operacdes logisticas) e o modo de
governanca adotado pela empresa; o segundo apresennhotivacdes para o modelo de
governanca adotado e as implicacbes que podem ddsse modelo na concepcdo da
empresa; o terceiro (e ultimo) apresenta a descrad influéncia das dimensfes das
transacoes (frequéncia, especificidade de ativioeerteza) na visdo da empresa para estes
modelos de operacdes logisticas.

Para o primeiro elemento das operacdes logistecasnpresa adota um modelo de
terceirizacdo total mediante contratos de parcdd@ve-se ressaltar que nao ocorre a
contratacdo de servicos de fora dessas transpoatagarceiras. Esta terceirizagdo ocorre
mediante contratos que séo revisados anualmesta, gisso, a empresa utiliza mecanismos
avancados de monitoramento. Estes mecanismos tsmnsesn controles de trajeto por GPS
(caso os veiculos venham a sair da rota), contllgualidade da carga no ponto de chegada,
controle de horarios, entre outros. Caso as engresaeirizadas venham a falhar nos
servigos prestados, elas perdem pontos dentro danking estabelecido pela empresa e séao
tomadas medidas pela Nutron sobre isso. Algumasdaeddo cautelares, como reunides
para verificar a situagdo, e outras medidas saiiyas) como a possivel exclusdo da empresa
do quadro de fornecedores.

O segundo elemento das operacbes logisticas a redisa@lo incide sobre a
armazenagem. A empresa adota um modelo integradordezenagem de insumos e produtos
acabados. Segundo a empresa, a estrutura necgss@ia producdo de ragcdo ndo ocupa
muito espaco, principalmente se comparada a olutiess de producdo como a de alimentos.
Devido a isso, a empresa aproveita o terreno ostie sua planta fabril para inserir os
depositos para estocagem de insumos e produtoadasab

O dltimo elemento das operacdes logisticas a ssutiiio versa sobre as T.I.
associadas as operacdes logisticas da empresaldpsitamento € totalmente integrado pela
empresa quanto a utilizacdo e manutencdo do sist8egundo informacbes obtidas na
empresa, este sistema € gerenciado pelo escritarempresa em Campinas-SP, entretanto,
cada unidade tem responsabilidade por alimentastensa e identificar possiveis problemas.
Vale destacar que em nenhum dos elementos desznitelsormente a empresa tem interesse
de mudanca do sistema atual.

Destarte, observa-se que a Nutron integra a suazamagem e sua T.l., assim como
as demais empresas analisadas. Ja nos transporéespresa terceiriza a atividade, mas
utiliza alguns mecanismos de controle e monitordngmara evitar possiveis problemas,
como perda de qualidade e a¢des oportunisticas.
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O préximo passo consiste na descricdo das vantageswos e dificuldades
apresentadas pela empresa para a formulacdo adetadeada um dos elementos das
operacdes logisticas analisados pela pesquisainfeipa analise a ser realizada é sobre o
modelo totalmente terceirizado somente com empmsdsrmato de parceria. Este modelo
de governanca proporciona 0s seguintes itens:rdagens — minimizacao de custos (custos
com ativos imobilizados e de contratacdo de pegsmaxisténcia de bons mecanismos de
monitoramento (na opinido dos representantes daesayppermite que possam ser escolhidos
bons parceiros comerciais); b) riscos — perda déatm com os clientes; falhas no transporte
podem prejudicar a imagem da Nutron, mesmo néaooselada responsavel pelo transporte,
OU Seja, caso as empresas parceiras nao ajam oo ammm 0S contratos, 0os problemas
estardo associados também a empresa,; c) dificiddaneestimentos elevados em tecnologia
de monitoramento e controle das empresas parcdifecsildades em inibir comportamentos
dos funcionarios da empresas prestadora de seguieondo estejam de acordo com 0s
codigos de conduta da empresa.

A segunda discussdo a ser feita incide sobre o Imodeegrado de armazenagem
utilizado pela empresa. Os seguintes aspectos desssmanalisados: a) vantagens —
aproveitamento dos terrenos da empresa, visto spgyndo a empresa, a planta para a
fabricagcéo de racédo nao ocupa um espaco elevadar; facilidade de manuseio dos estoques
para a linha de producéo; integracdo entre os tapantos; b) riscos — capacidade ociosa;
obsolescéncia dos equipamentos; c) dificuldadesvestimentos elevados em estrutura,
equipamentos e recursos humanos.

A Ultima analise versa sobre o modelo integradtedeologia da informacéo. Neste
modelo, os itens a seguir possuem relevancia pamgpeesa: a) vantagens — controle sobre as
informacBes da empresa; possibilidade de adaptamege rapidamente as tecnologias de
informacédo de acordo com as necessidades; podaid®li de intervencdes corretivas de
maneira mais rapida; b) riscos — obsolescénciatetawlogias adotadas; mé adaptacdo da
empresa as tecnologias; c) dificuldades — altosstimentos nas tecnologias necessarias, bem
como investimentos elevados direcionados para taatagao e treinamento de pessoal.

O ultimo passo versa sobre a influéncia das dinensias transacdes (frequéncia,
especificidade de ativos e incerteza) na escolls rdodelos de governanca para cada
operacao logistica.

A primeira operagao analisada consiste no modelerdeirizac&o total de transporte
(via parcerias) utilizado pela empresa. Segundomaresa, a frequéncia da operacéo
transporte € elevada (recorrente), portanto aémndit de parcerias torna-se extremamente
necessaria. Caso nao existissem essas parceeiagrasa ficaria a mercé de transportadores
em periodos de safra, devido a isso as parceriagninam a possibilidade disso ocorrer.
Quanto a especificidade de ativos, a empresa afqueaexistem duas especificidades, a
primeira é de ativos fisicos (caracteristicas dwoichao, instalagdo de GPS, instalacdo dos
mecanismos de monitoramento exigidos pela empeestyos dedicados (estabelecimento de
um contrato de parceria entre empresa e presta@osarvico). Ja para a incerteza, existe a
possibilidade de uma empresa vir a quebrar o donttea prestacdo de servico, mas 0s
mecanismos contratuais (e punitivos), segundo aesapminimizam esta possibilidade.

A segunda operacdo analisada consiste no modeldantégracdo vertical da
armazenagem de insumos e produtos acabados. Aseartdste modelo abarca os itens
frequéncia, especificidade de ativos e incertezdrequéncia das transacfes é considerada
recorrente, pois a necessidade dos espac¢os de eman@ento € algo continuo (mesmo
existindo periodos em que quantidades menores saAmzenadas, o fluxo ndo é
interrompido). A especificidade de ativos para ge®sa consiste em especificidade de ativos
fisicos (estrutura e equipamentos para armazenagkEma incerteza esta relacionada aos
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eventos ligados a natureza, visto que algumas ssaragirdo a capacidade total de
armazenagem e outras deixardo 0os armazéns comdamociosa. Além disso, a demanda
também influencia a capacidade de armazenagemorngiopando que ela seja utilizada de
forma plena ou de maneira ociosa.

A Ultima operacado a ser analisada consiste no modigrado de T.I. relacionada as
operagOes logisticas. A frequéncia, segundo a e@pee recorrente, uma vez que 0 as
tecnologias sdo alimentadas com as informacdesngaesa e estas estdo presentes em um
fluxo quase ininterrupto. A especificidade de aivoncentra-se em especificidade de ativos
fisicos (tecnologia utilizada pela empresa) e atihomanos (pessoal apto para utilizar a
tecnologia da empresa). J& a incerteza relaciomaasiptacdo da empresa (seus processos e
pessoal) as tecnologias que a empresa possui.

Nota-se que a Nutron, por ser uma empresa pertenae@argill (empresa lider em
nutricdo animal no mundo), tem como politica adeixacdo do transporte para evitar o
elevado investimento em ativos intangiveis. Corn,ipara ndao perder qualidade, a empresa
usa mecanismos avancados de controle e monitoranpama inviabilizar qualquer acao
oportunistica dos agentes terceirizados, cabenddidase cautelares e até puni¢cdes para
aqueles que descumprirem o acordo com a Nutron.

Contudo, ressalta-se que para a Nutron, assim gamaoa Primato e Coamo, é viavel
a integracdo do armazenamento e T.l., pois exisemassidades semelhantes entre elas. Para
0 armazenamento, torna-se mais apropriado as emspre®ssuirem seu proprio
armazenamento, pois acaba facilitando o manuseiosdenos e produtos (seja qual for o
caso), permitindo melhor controle dos estoqueammém devido a especificidade do ativo e
incerteza em momentos de safra. Na T.l.,, a intégrggermite o melhor controle das
informacBes da empresa, além de possibilitar unihoneaiivel de informacdo em uma rede
onde as empresas estao interligadas. Vale desjaearcada empresa adota um modelo de
governanca que melhor se adequa as suas atividades.

5 Consideracdes Finais

Dada a importancia deste setor para o municipi@ engbortancia das operacdes
logisticas para a boa gestdo das organizacfespesgaisa encontrou resultados relevantes
guanto aos modelos de governanca utilizados parpeaacdes logisticas.

Contudo, pode-se afirmar que foi encontrada mwetaethangca e pouca diferenca
entre as empresas pesquisadas e seus modelosetaagma quanto as operacdes logisticas
(ao nivel de transporte, armazenagem e tecnolagimfdrmacdo aplicada a logistica). As
semelhancas consistem na adocdo de modelos dengogariguais para armazenagem e
tecnologia da informacéo aplicada a logistica. Atksso, as afirmacfes sobre as vantagens,
riscos e dificuldades nesses modelos foram muibximias entre as trés empresas, 0 que
sugere que existe uma linearidade entre as empilessetor para estes aspectos. Outro item
relevante € que as dimensdes das transacOes eefedios tiveram explanacdes muito
similares entre as empresas para estes dois asplsttotambém incita que as dimensdes da
transacdo ajam de maneira similar para as empdessetor agroindustrial de Toledo.

No que se refere as diferencas, deve-se ressal@araqunica operacdo em que
nenhuma das empresas agiu de forma concordante foodelo de governanca para o
transporte. A partir das informacdes coletadasoj@st empresas, percebe-se claramente que
cada empresa possui estratégias diferentes sdkaesporte (e suas problematicas). Além da
guestao estratégica, outro ponto importante que dew considerado é o perfil de cada uma
das empresas. As diferencas de perfil, de alcamte pos consumidores e principalmente da
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capacidade orcamentaria e financeira funciona ml@née como um elemento motriz para a
decisdo de integracdo ou ndo da operacao transportia referente as diferencas, a visao de
especificidade de ativos, incerteza, riscos, vamsge dificuldades difere muito entre as
empresas, até porque os modelos de governancaoealbus sdo diferentes entre as trés
empresas.

Outro ponto relevante descoberto por esta pesduisaiste na tendéncia para a
integracdo das atividades logisticas, mesmo quandtas empresas de outros setores tem
optado por modelos de terceirizag&o. Isto pode@@irmado pelo fato de que os itens que as
trés empresas integram tem relacéo direta com peaté@mcia central da empresa, bem como
com a necessidade (e preferéncia) pelo controlatdadades.

Finalizando este estudo, sugere-se que outras ipasgna area sejam realizadas,
principalmente as que consigam mensurar em resgltadantitativos como as decisdes das
empresas deste setor tém impactado na gestdo damameAlém disso, outros estudos
poderiam partir para a identificacédo de todas escteristicas das organizagfes deste setor no
municipio e como estas caracteristicas influenanrandecisdo de integrar ou terceirizar as
operagdes logisticas.

Referéncias

ALVES, L. R.; FERRERA DE LIMA, J.; PIFFER, M. Dindemo setorial diferenciado no
Oeste e no Sudoeste do Par&eévista Brasileira de Estudos Regionais e Urbanos, 3, p.
128-153, 2009.

CARLINI, G. A logistica integrada como ferramenta para a compétvidade em uma
agroindustria. 2002. 122 fDissertacdo (mestrado) — Universidade Federal dagRande do
Sul, 2002.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. AMetodologia cientifica.3. ed. Sdo Paulo: Mc Graw-Hill,
1983.

CHRISTOPHER, MLogistica e gerenciamento da cadeia de suprimentd&aducao:
Francisco Rogue Monteiro Leite. Sado Paulo: Pion2ipal.

COOPERATIVA AGROPECUARIA MOURAOENSE — COAMOnstitucional. 2011.
Disponivel em: <
http://www.coamo.com.br/?p=YWxyb3RsaXMvYWxzcmFydWERWxpbkB6aHo/YWRhc;j
01>. Acesso em: 11 jun. 2013.

COASE, R. H. The nature of the firnisconomica,n. 4, November, 1937

DORNIER, Pet al. Logistica e operacdes globais: textos e casdsaducao: Arthur Itagaki
Utiyama. Sao Paulo: Atlas, 2000.

FARINA, E. M. M. Q.; AZEVEDO, P. F.; SAES, M. S. Mlompetitividade: mercado,
Estado e organizacdes. Sao Paulo: Singular, 1997.

FIANI, R. Teoria dos Custos de Transacéao. In: Kydde; Hasenclever, L. (Org.economia
Industrial: fundamentos tedricos e préaticos no Brasil. 1 éol.de Janeiro: Campus, 2002, p.
267-286

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 13 n.1 — Janeiro/Mar¢o3201
Recebido em 18/01/2014 — Revisado em 22/04/2@ptevado em 29/04/2014 — Publicado em 31/03/2015.




Modelos de governanca em operacdes logisticasstud@multicaso no setor agroindustrial
de Toledo-PR

GIL, A. C.Como elaborar projetos de pesquiséb. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MINTZBERG, H. O processo da estratégialraducdo: James Sunderland Cook. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

NUTRON ALIMENTOS.Empresa 2011. Disponivel em: <
http://www.nutron.com.br/pt/empresa/index.jsp>. #s@em: 11 jun. 2013.

PIFFER, M.; AREND, S. C. A agropecuétria e as indastradicionais no desenvolvimento
regional paranaense no periodo de 1970 a 26fiime Gepec(Impresso), v. 13, p. 107-
121, 20009.

PIRES, S. R. IGestdo da cadeia de suprimentos (supply chain manament): conceitos,
estratégias, praticas e casos. Sao Paulo: Atlas, 20

PORTER, M. EEstratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PRIMATO COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL.Quem somos2011. Disponivel em: <
http://www.primato.com.br/site/quemsomos.primatdeesso em: 11 jun. 2013.

ROCHA JR., W. F. A nova economia institucional sit@da.Revista de Economia e
Administracéo, v.3, n.4, p. 301-319, out./dez. 2004.

TECNOLOGISTICA. Pesquisa estuda efeitos culturaifonmacio da lealdade na
terceirizacao logisticaevista Tecnologisticajun. 2010.

VILPOUX, O. Desempenho dos Arranjos Institucioraiglinimizacéo dos Custos de
Transacgdao: transagdes entre produtores e fecutlriamndiocaRkevista de Economia e
Sociologia Rural Piracicaba, SP, vol. 49, n° 02, p. 271-294, aby/2011.

WILLIAMSON, O. E. Why law, economics, and organization®C Berkeley School of
Law Public Law and Legal Theory; Working Paper RB@; 2000. Disponivel em:
<http://papers.ssrn.com/paper.taf?abstract_id=2656&cesso em 10 de janeiro de 2011.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 3.ed. Porto Alegre: Bookman
2005.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Vol. 13 n.1 — Janeiro/Mar¢o3201
Recebido em 18/01/2014 — Revisado em 22/04/2@ptevado em 29/04/2014 — Publicado em 31/03/2015.




