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RESUMO:

O presente trabalho teve como objetivo, estudar o papel das relagoes cooperativas e da
estrutura de governanga de uma das trés maiores e mais importantes empresas do setor de
flores do Brasil com seus fornecedores e suas conseqiiéncias no contexto competitivo dessa
empresa. Para tanto utilizou-se das abordagens da vantagem competitiva apontada por
Porter (1993 e 1998) e das relagoes de governanca segundo estudo de Williamson (1985) e
Humphrey & Schmitz (2000). A opg¢do metodologica para andlise qualitativa, foi a
abordagem de estudo de caso (Yin 2001), utilizando como instrumento de pesquisa um
questionario semi-estruturado aplicado a alta administragdo e ao setor de compras da
organizagdo. Os resultados mostram fundamentalmente que, essa empresa exerce um forte
poder de barganha junto aos seus fornecedores, excetuando-se aqueles relacionados aos
aqgroquimicos  oriundos de empresas transnacionais. Os resultados mostram
fundamentalmente que, mesmo se tratando de uma empresa lider em seu ramo, muito
influenciado pelo alto poder de coordenacdo existente frente ao seus fornecedores, relagoes
cooperativas pouco freqiientes. Aléem disso, existe ainda uma necessidade de maior
compreensdo da questdo do relacionamento e gestdo da cadeia de fornecedores, através da
consolidag¢do de parcerias, capazes de minimizar os efeitos negativos das pressoes
competitivas do mercado.

Palavras chave: Agronegodcios, Governanca e Redes de cooperagao

1. INTRODUCAO

A crise econdmica mundial e a conseqiiente reorganizacao nos padrdes de concorréncia
capitalista vém impondo as empresas industriais e, principalmente, aquelas mais dinamicas
em seus respectivos mercados, urgente necessidade de reestruturagdo organizacional. Nesse
sentido, muitas empresas estdo fundamentando seu comportamento competitivo no paradigma
da industria japonesa e de seus métodos de gestdo da producao, que podem ser resumidos, em
linhas gerais, na idéia da produgdo enxuta e nas filosofias de qualidade total e de produgdo
Jjust-in-time. Em particular, tais empresas passaram a adotar uma estratégia voltada a uma
maior descentralizacdo produtiva. Para isto, passaram a se concentrar em seu negdcio central
(core business), e em paralelo, a desenvolver e subcontratar uma série de outras empresas
(terceiros), especializadas em atividades e servigos de apoio ou fornecedores de pecas,
componentes e subconjuntos dos produtos finais (Amato Neto, 1995).

Antigamente os compradores tratavam os fornecedores, simplesmente como geradores de
custos para o seu processo produtivo. Nesta situagdo, eles eram esmagados por interminaveis
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negociagdes para a redugdo de custos. Outros fatores, tais como as qualidades dos produtos
fornecidos, ndo figuravam como prioridades nestas negociacdes. Com a globalizagdo e a
competi¢ao cada vez mais intensa entre as empresas, o conceito de cadeia de suprimentos ou
de fornecedores possui cada vez mais um sentido de cooperagdo entre as empresas
participantes da cadeia para que todas elas, sem exceg¢do possam sobreviver. Neste caso, a
parceria entre compradores e fornecedores torna-se vital para o sucesso da cadeia.

Assim, o fracassou ou sucesso das estratégias empresariais em todo e qualquer segmento de
negocio estd cada vez mais atrelado aos novos padrdes de relacionamento cliente-fornecedor,
que busquem desenvolver uma verdadeira relagdo de parceria, assim como uma profunda
revisdo em estruturas organizacionais, enfatizando a importancia do gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Uma pesquisa da American Society for Quality Control (ASQC) apresentada
por Marinho & Amato Neto (2001) sobre os fatores determinantes das decisdes de aquisi¢ao,
revelou que, nas empresas norte-americanas pesquisadas, o pre¢o ndo foi o fator que recebeu
a maior énfase nas transacdes entre empresas e fornecedores. Entre os nove fatores
pesquisados, cinco aparecem como mais importantes que o preco. Sdo eles: performance,
pontualidade, habilidade na tomada de agdes corretivas, assisténcia técnica e garantia.

Em outra pesquisa apresentada por Marinho & Amato Neto (2001), desta vez realizada pela
Japanese Union of Scientists and Engineers (Juse), obteve as seguintes condicdes minimas
para uma efetiva parceria entre comprador e fornecedor: entendimento prévio do contrato,
respeito e cooperacdo mutuos, métodos de avaliagdo acordados mutuamente, planos
acordados para evitar discussdes, intercambio de informacdes essenciais, performance
adequada, responsabilidade do fornecedor pela entrega de bons produtos e dados de suporte,
preeminéncia dos interesses do consumidor e comprometimento explicito ¢ apoio da alta
administracao.

Assim sendo, a gestao dos fornecedores assume extrema importancia no processo de criacao
de vantagens competitivas das empresas (Porter, 1993), principalmente quando essas optaram
por uma reestruturagdo baseada nos preceitos da estratégia de desverticalizagdo
organizacional (Amato Neto, 1995).

Neste contexto o presente trabalho teve como objetivo, estudar o relacionamento apresentado
com seus fornecedores de uma das trés maiores e mais importantes empresas do setor de
flores do Brasil, fazendo sob o enfoque das relagdes cooperativas e da estrutura de governanga
da cadeia em estudo.

Para atingir este objetivo, este trabalho estd dividido em quatro partes principais. A primeira
parte, a conceituacdo tedrica, a segunda traz a identificacdo e a caracterizagdo da empresa
estudada.A terceira traz a descrigdo da opcao metodologica e finalmente, o trabalho termina
com a discussao dos resultados e as consideragdes finais a respeito do tema apresentado.

2. APORTE TEORICO

2.1. Governanca

O termo “governanga” ¢ utilizado nos estudos referentes aos processos de coordenagdo dos
agentes de um determinado sistema produtivo, em suas varias esferas de relacionamento, ou
seja entre os setores publicos e privados, em niveis local, regional ou global. O quadro 01,
adaptado de Humphrey & Schmitz, (2000) resume com clareza essas relagdes.O estudo dessas
relagdes torna-se importante uma vez que essas relagdes influenciam no desempenho das
organizagoes, desemepnho sse que pode ser refletido também nos agrupamentos produtivos
em que essas possam estar inseridas.

Segundo Gereffi (1999), quando o comprador exerce um certo controle sobre a cadeia
determinando regras para atua¢do dos outros atores, se estabelece um tipo de governanga
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denominada por esse autor de “buyer driven. de fornecedores, seus sistemas de qualidade e
procedimentos para monitorar a performance.Outro tipo de comportamento, apresentado no
mesmo trabalho de Gerefti (1999), ocorre quando os agentes produtores ditam as regras para
outras agentes ao longo da cadeia, a exemplo do que ocorre nas cadeias automotivas. Nesse
caso, os autores denominaram essa relagdo de governanga de “producer-driven”.

Humphrey & Schmitz, (2000), elaboraram minucioso estudo bibliografico e identificaram trés
tipos basicos de governanca, por eles denominados: governanga de redes (ou quasi-
hierarquica), mercado e hierarquica (ou vertical).

2.2.Competitividade

A literatura académica apresenta diferentes conceitos de competitividade, dependendo da
finalidade com que os trabalhos sdo realizados que acabam por implicar, segundo JANK
(1996), em diferentes formas de investigacao.

Essas variantes quanto a forma e motivo das abordagens, levam a que determinados autores
busquem estabelecer critérios para sua classificacdo tipologica.

Porter (1990), afirma que a competitividade de uma empresa, ¢ o resultado da diferenca entre
o valor que a essa ¢ capaz de gerar para seus clientes e os custos para gerar esse valor. Sendo
assim, essa competitividade vai refletir a sua capacidade de ser bem sucedida em mercados
em que haja concorréncia que pode ser alcangada com um bom desempenho nas etapas da sua
cadeia de valor'. (Porter, 1991).

Apesar das diferentes visdes existentes na literatura sobre o tema, pelo menos o carater
sistémico - ou seja, que ela ¢ afetada por um conjunto de fatores que se inter-relacionam - ¢
um ponto em comum entre as variadas abordagens (JANK,1996).

Van Duren et alli (1991) desenvolveram um referencial metodologico para a andlise de
competitividade que considera que a competitividade, pode ser medida pela participagdo de
mercado e pela rentabilidade de uma dada cadeia ou de uma empresa especifica. A conjuncao
do impacto de uma séric de fatores teria como resultado uma certa condicdo de
competitividade para um dado espago de analise.

Para esse autores, tais fatores poderiam ser divididos em quatro grandes grupos: fatores
controlaveis pela firma (estratégia, produtos, tecnologia, politica de RH e etc.); fatores
controlaveis pelo governo (politicas fiscal e monetaria, politica educacional, leis de regulagao
do mercado, etc.); fatores quase-controlaveis (precos de insumos, condi¢des de demanda, etc.)
e fatores ndo controlaveis (fatores naturais e climaticos). A¢des de coordenagdo que visem
aumentar a competitividade da cadeia como um todo estdo incluidas pelos autores no grupo
dos fatores controlados pelas firmas e pelo Estado. Esse modelo reconhece a importancia de
acoes sistémicas, que afetam a competitividade da cadeia como um todo e dos agentes que a
integram.

2.3. A Cooperacao

A cooperacdo inter empresas traz varios beneficios para as organizagdes, tanto ao nivel
produtivo quanto para sua capacidade de inovacdo,gerando valiosas vantagens competitivas
para todos os envolvidos nesse processo cooperativo.

Segundo CARVALHO & LAURINDO (2003) o desenvolvimento de agdes conjuntas (join
actions), entre as empresas, assumem vital importancia nesse contexto e segundo esses autres
pode se dar de duas maneiras: cooperagdo entre empresas (ex: compartilhar equipamentos) ou
a cooperagdo conjunta través da organizacdo de grupos de empresas (associagdes ou

! representagio das atividades desempenhadas pela mesma para a conclusio de suas operagdes, sendo o desempenho

competitivo geral da empresa fruto do desempenho destas etapas (PORTER, 1990).
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consorcios). Esses autores destacam ainda que tais agdes conjuntas de cooperagao podem ser
tanto ao nivel horizontal (entre competidores) como ao nivel vertical (entre elos da cadeia).
Essas acOes conjuntas permitem reduzir riscos, aumentar escala e a compartilhar recursos,
como ja comentado, tendem a ter um processo de decisdo mais estruturado. No entanto, deve
se tomar cuidado na medida em que essas redes passam a apresentar assimetrias que podem
prejudicar as vantagens competitivas advindas dessa cooperacio (AMATO NETTO, 2000),
quando uma empresa-lider passa a exercer forte influencia nas estratégias das demais
empresas da rede, inibindo tais agdes conjuntas CARVALHO & LAURINDO (2003).

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

A andlise proposta neste artigo implica na intera¢do dinamica entre os diferentes fatores
identificados no aporte de literatura anteriormente apresentado, que por sua vez apresentam
intensa e complexa relagdo entre si, condicionada pelos fatores instrisnicos da organizagao
estudada e por fatores extrinsecos relacionados as condi¢des de mercado e da cadeia produtiva
em que a empresa se insere. Nesse contexto, o desenvolvimento do presente estudo serd todo
ele desenvolvido no dmbito de uma analise exploratdria, realizada através de um estudo de
caso.

Segundo Yin (2000) esse tipo de estudo se aplica a investiga¢des empiricas, relacionadas aos
fendmenos atuais, quando sos limites desse fendmeno e seu contexto ndo sdo claramente
identificaveis onde multiplas fontes de evidencia sdo utilizadas. Para Godoy (1995), esse tipo
de estudo quando se visa a andlise de um determinado ambiente, aplicado principalmente
quando se busca responder as questdes de “como”e “porque” ocorrem certos fendmenos,
quando neles existem pouca possibilidade de controle sobre o objeto de estudo e quando esses
forem focados em fendmenos atuais. Nesse mesmo trabalho, o autor destaca que os principais
métodos empregados neste tipo de pesquisa sdo a observacdo e a entrevista, que no caso do
presente projeto serd desenvolvido através de uma andlise documental e a aplicacdo de um
questionario semi-estruturado voltado aos atores focos do presente estudo.

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa foi fundada em 1959, com a chegada de uma familia de imigrantes holandeses,
numa pequena comunidade onde hoje ¢ conhecida a cidade de Holambra. A atividade
comercial da empresa deu-se com a producao de bulbos (gladiolos ou palmas) num pequeno
sitio, onde rapidamente teve seus produtos reconhecidos pelo mercado, fato este que muito
contribuiu para sua rapida expansao.

Atualmente essa empresa ja se encontra estruturada como uma soélida organizacdo, com mais
de 1300 empregados, que atua nas areas de pesquisa, desenvolvimento e producao de bulbos,
mudas, flores, plantas ornamentais, frutas, cereais e batatas em mais de 12.000 mil hectares
plantados nos estados de S3o Paulo ¢ Minas Gerais e também no Paraguai. Este Grupo ¢
formado por quatro divisdes basicas de atuagdo, denominados “Areas de Negocios” sendo que
algumas dessas areas apresentam marcas proprias de seus produtos. O Grupo também conta
com a parceria de empresas coligadas na Holanda que produzem e desenvolvem material
basico e com uma empresa brasileira voltada para plantas tropicais.

Desde sua fundacdao a empresa investe no aprimoramento de sues processos ¢ melhoria dos
produtos ofertados, motivo considerado por membros de sua dire¢do como o grande
responsavel pela lideranga nacional na produgdo de tulipas, crisantemos, amarilis, lirios,
gladiolos, etc. A empresa atua também no mercado internacional (América Latina,
predominantemente) e comercializa seus principais produtos: flores (tulipas, crisantemos,
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amarilis, lirios e gladiolos.), plantas (zamioculcas, tuia e antarios), bulbos (gladiolos, lirios e
amarilis), mudas (violetas e crisdntemo), frutas citricas, milhos, soja e batatas. Toda a
producdo de flores, plantas, mudas e bulbos ¢ posta no leildo da Cooperativa Veeling onde
grande parte ¢ comprada por uma empresa vinculada ao grupo, que faz a distribuicdo e venda
nos mercados externo e interno, enquanto que as producdes de citros, milho e soja, sdo
voltadas para o mercado interno.

5. ANALISE DA ESTRUTURA DE RELACIONAMENTO ENTRE A EMPRESA
ESTUDADA E SEUS FORNECEDORES
A empresa estudada apresenta um universo de mais de duzentos fornecedores, incluindo
aqueles diretamente ligados a atividade de produgdo (embalagens, fertilizantes, agroquimicos,
implementos e maquinarios) e aqueles ligados as areas de suporte como escritério e infra-
estrutura operacional (material elétrico, manutengcdo de veiculos, material de construcao,
telefonia e etc.), sem considerarmos as empresas coligadas.
Independentemente da caracteristica do fornecedor, essa empresa adota como principal
critério de selecdo a “politica do menor preco”. Esse critério, tratado como tradicional por
Marinho & Amato Neto (2001) €, segundo esses mesmo autores, o grande responsavel pela
por probelemas nesse sentido, como a extensa gama de fornecedores, encontrado na empresa
em questdo, principalmente no aspecto relacionado ao problema da pulverizacido dos volumes
de negocios com varios fornecedores, que em muitos casos poderiam ser concentrados em
apenas um ou poucos deles, aumentando com isso o poder de barganha por parte da empresa.
De toda essa lista, os fornecedores relacionados mais diretamente ao processo de producao
nao ultrapassam 10% do total.
As relagdes com os fornecedores sdo feitas quase que exclusivamente através de uma
estrutura propria, o departamento de compras, reduzido a apenas um elemento responsavel
pela elaboracdo da programacdo de compra anual (principalmente para itens de produgdo),
cotagdo de precos e negociacdo. Quando existe a necessidade de aquisicdo de um bem ou
servico de alto valor (decidido por este responsavel) é requisitada a presenga de um membro
diretor da empresa, para acompanhar o processo de negociagdo e a consolidagao do negdcio.
Existe uma proximidade maior com determinados fornecedores da area da produgdo, como
embalagens (que ¢ um fornecedor unico, de grande porte e tradicdo no mercado) e
implementos (este ja mais de um) onde existe a possibilidade do estabelecimento de parcerias
para o desenvolvimento de determinados produtos ou para solucionar questdes pontuais.
Nesse caso, a area que determina o surgimento da demanda comunica a esse funcionario que
se encarrega de aproximar as partes. Este processo de realizagdo de ag¢des conjuntas, mesmo
que em carater pouco expressivo (se considerado o contexto geral da organizagdo) promove o
desenvolvimento de novas embalagens e implementos, gerando com isso maior aporte
tecnoldgico para ambas as partes, o que segundo CARVALHO & LAURINDO (2003), ¢ um
dos principais aspectos positivos das acdes conjuntas entre empresas.
No presente estudo, apenas foram observadas fracas agdes cooperativas em nivel horizontal,
segundo conceito apresentado por CARVALHO & LAURINDO (2003).
Além disso, a importancia dessas a¢des conjuntas, no ambito dos agronegdcios de flores, esta
relacionada a importancia que esse desenvolvimento tecnoldgico traz para esse setor, que
segundo Claro (1998) ¢ de fundamental importancia para a consolidacdo competitiva do
negocio de flores no Brasil.
Ainda, mostrando-se preocupada com a questdo tecnologica e sua implicagdo na
competitividade de seus negdcios, essa empresa estudada, mantém, com suas empresas
coligadas no Brasil e na Holanda, fortes relacionamentos de parcerias, para o
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desenvolvimento tecnoldgico na area de produgdo, porém sempre mais focado num ambito
estratégico para o estabelecimento de diferenciais produtivos de longo prazo, mas sempre, em
a ultima analise, buscando a geracao de vantagens competitivas, através de uma melhor gestao
da cadeia de fornecedores, fatores esses que, segundo Porter (1993) , apresentam importante
relacao entre si.

No que se refere a relagdo com seus fornecedores de insumos, especificamente fertilizantes e
agroquimicos, ocorre uma opg¢ao por fornecedores ja mais conhecidos pela qualidade de seus
produtos, que se sobrepde a questdo do prego, como item primeiro na prioridade de
classificagdo do fornecedor. Nesse caso, a empresa, apesar de adquirir volumes considerados
elevados pelo mercado, encontra baixo poder de barganha junto aos seus fornecedores, ja que
tais volumes, para seus fornecedores, ndo se caracterizam elevados. Essa ¢ uma situagdo ¢
agravada pelo fato de que a empresa estudada se encontra na parte inicial da cadeia que a faz
sofrer pressoes tanto por parte do mercado como por parte dos fornecedores. Tal cenario,
confere ao processo de gestdo de fornecedores, uma importancia elevada, na medida em que ¢
capaz de alterar o quadro de uma governanga anarquica dos processos (regulados pelos
fatores de mercado) por uma estrutura cooperativa ou auto-organzada, (HUNFREY &
SCHIMTZ, 2001) diminuindo assim as pressdes por parte de fornecedores com maior poder
de barganha. Mesmo estando inserida nessa estrutura de governanga, aonde existe uma forte
pressdo por parte dos produtores de agroquimicos e fertilizantes, ndo se observa nenhuma
acdo dessa empresa e mesmo de seus mais importantes fornecedores, qualquer movimento
que indique que estes estejam direcionando suas estratégias competitivas em fungdo de algum
tipo de empresa lider da cadeia.

A maioria dos fornecedores esta localizada basicamente nas cidades de Campinas, Sao Paulo,
Jaguariina e regido e ndo sofrem por parte da empresa, nenhum controle no sentido do
acompanhamento do desempenho desses fornecedores.

Muito também devido a essa falta de acompanhamento do desempenho dos fornecedores, foi
observado neste estudo que mesmo sem a presenca de indicadores especificos para tal
monitoramento, leva a que a empresa apresenta uma elevada taxa de troca de fornecedores
relacionado aos fornecedores de insumos de apoio a producdo (material de escritério, por
exemplo). No caso dos insumos diretos de produgdo (fertilizantes, sementes, etc), a taxa €
pequena, mesmo porque existem poucos fornecedores no mercado capazes de garantir a
quantidade exigida pelo grupo, o que mostra que a falta desse critério de acompanhamento s6
ndo traz maiores conseqiiéncias a empresa, devido a pouca gama de opgdes que se apresentam
para esses fornecedores, obrigando a empresa a manter vinculos maiores com esses
fornecedores, mesmo que esses por ventura ndo venham a se mostrar capazes de atender as
necessidades impostas pela empresa estudada.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo ora realizado, mostra fundamentalmente que, mesmo se tratando de uma empresa
lider em seu ramo de negocio, apresentando diversas linhas de atuacdo em diversos ramos do
agribusiness brasileiro, existe ainda uma necessidade de maior compreensdo da questdo do
relacionamento e gestdo da cadeia de fornecedores, através da consolidacdo de fortes
parcerias e da compreensdo maior do aspecto da governanca da cadeia e suas influencias no
desempenho organizacional, refletindo nas condi¢des de negociacdo dos produtos e insumos.
A empresa estudada apresenta um modelo tradicional de selecdo de fornecedores, através do
critério de menor preco (conforme classificacio de Marinho & Amato Neto, 2001) que tem
trazido algumas dificuldades em seu relacionamento com os fornecedores selecionados, com
situacdes de atraso nas entregas, produtos fora das especificacdes previstas, etc., além de
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acarretar problemas de dificuldade para o gerenciamento da gama extensa de fornecedores
que esse processo acaba por homologar.

Mesmo apresentando um processo forte de parceria com as empresas coligadas da Holanda,
voltadas para o ambito mais estratégico da corporagdo, observa-se também que essa empresa
ensaia algumas agdes no sentido de estabelecer um sistema de parceria com seus principais
fornecedores, num nivel mais operacional dos aspectos voltado a producdo, mesmo que sendo
na maioria das vezes em carater pontual. Entretanto, acdes de carater gerencial de sua cadeia
de fornecedores, envolvendo além dessas acdes, critérios mais eficazes de homologacdo e
acompanhamento de fornecedores nao foram observados, apesar de que os resultados
apontaram para uma tendéncia de que essa empresa passe a assumir uma postura mais
consciente frente a esses, que sdo hoje, importantes aspectos relacionados a competitividade
organizacional relacionada as agdes cooperativas entre as empresas em termos verticais ou
horizontais.
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