REDES ORGANIZACIONAIS COMO
ESTRATEGIA PARA INSERCAO DOS
NEGOCIOS NA CADEIA PRODUTIVA DO
LEITE: O CASO DA ASSOCIACAO DE
PRODUTORES RURAIS DE PIRES

MARCOS TANURE SANABIO

2008



MARCOS TANURE SANABIO

REDES ORGANIZACIONAIS COMO ESTRATEGIA PARA INSERCAO
DOS NEGOCIOS NA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE: O CASO DA
ASSOCIACAO DE PRODUTORES RURAIS DE PIRES

Tese apresentada a Universidade Federal de Lavras
como parte das exigéncias do curso de Doutorado em
Administracdo, 4drea de concentragdo em Organizagdes,
mudancas e gestdo estratégica, para obtengdo do titulo
de “Doutor”

Orientador:
Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli

LAVRAS
MINAS GERAIS - BRASIL
2008



Ficha Catalografica Preparada pela Divisao de Processos Técnicos da
Biblioteca Central da UFLA

Sanabio, Marcos Tanure.

Redes organizacionais como estratégia para insercdo dos negdcios
na cadeia produtiva do leite: o caso da Associac@o de Produtores Rurais
de Pires / Marcos Tanure Sanabio. — Lavras : UFLA, 2008.

275 p. :il.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Lavras, 2008.
Orientador: Luiz Marcelo Antonialli.

Bibliografia.

1. Redes organizacionais. 2. Associativismo. 3. Mercado de leite. I.
Universidade Federal de Lavras. II. Titulo.

CDD - 658.402




MARCOS TANURE SANABIO

REDES ORGANIZACIONAIS COMO ESTRATEGIA PARA INSERCAO
DOS NEGOCIOS NA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE: O CASO DA
ASSOCIACAO DE PRODUTORES RURAIS DE PIRES

Tese apresentada a Universidade Federal de Lavras
como parte das exigéncias do curso de Doutorado em
Administracdo, 4drea de concentragdo em Organizagdes,
mudancas e gestdo estratégica, para obtengdo do titulo
de “Doutor”

Aprovado em 17 de novembro de 2008.

Prof. Dr. Ant6nio Carlos dos Santos UFLA
Prof. Dr. Ricardo de Souza Sette UFLA
Prof. Dr. José Humberto Viana Lima Junior =~ UFJF
Prof. Dr. Paulo do Carmo Martins UFJF

Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli
UFLA
(Orientador)

LAVRAS
MINAS GERAIS - BRASIL
2008



“A comunidade somos nos e se torna forte com a participagdo de todos!

Com o associativismo e participagdo ética e objetiva serd possivel melhorar”.
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RESUMO

SANABIO, Marcos Tanure. Redes organizacionais como estratégia para
insercao dos negdcios na cadeia produtiva do leite: o caso da Associac@o de
Produtores Rurais de Pires. 2008. 275 p. Tese (Doutorado em Administragao) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG.'

Nesta tese discutem-se a formacdo de redes organizacionais de pequenos
produtores rurais, como estratégia para sua inser¢do na cadeia produtiva do leite
e ampliagdo dos negdcios frente a problemdtica do processo de globalizacio,
bem como suas multiplas facetas de ordem econdmica, politica, social e cultural,
que predizem profundas mudangas nas relagdes entre as organizagdes,
principalmente pela busca de elevados niveis de competitividade e capacidade
de prosperar. A dindmica competitiva exige transformagdes nas organizagdes
que extrapolam as fronteiras internas e se sustentam na formacdo de redes
organizacionais, com o concurso de diversos atores e agentes. Destaque
particular para os pequenos negbcios que, via de regra, se encontram em
desvantagens competitivas frente as grandes organizagdes, sendo o elo mais
fraco da cadeia produtiva. A estrutura de redes organizacionais de pequenos
negdcios tem se constituido numa alternativa para sua prote¢do. O estudo
enquadra-se na categoria de pesquisa qualitativa e no de estudo de caso da
Associacdo de Produtores Rurais de Pires (APRP), localizada no distrito de
Monte Verde, municipio de Juiz de Fora, Minas Gerais. Investigaram-se as
nuances de uma experiéncia exitosa de pequenos produtores rurais na cadeia
produtiva do leite. O objetivo do estudo foi responder a pergunta: as redes
organizacionais no setor leiteiro, ou melhor, as associacdes de pequenos
produtores de leite promovem beneficios aos seus afiliados e propiciam
condi¢des para aumentar a competitividade dos mesmos na cadeia produtiva do
leite? A partir de um modelo de andlise e interpretacdo estruturado em trés
componentes — técnico-econdmico, relagdes organizacionais e capital social —
demonstra-se que os ganhos e os beneficios sdo significativos. Ainda, que as
relagdes organizacionais entre os atores e agentes sdo balizadas por alto grau de
cooperacio e confianga, em gestdo democrdtica e participativa, com a utilizagao
de mecanismos de governanca e com beneficios amplos para a comunidade de
infra-estrutura e de equipamentos publicos e sociais.

! Comité orientador Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli (Orientador) — UFLA; Prof. Dr. Antonio
Carlos dos Santos — UFLA; Prof. Dr. Ricardo de Souza Sette — UFLA; Prof. Dr. José Humberto
Viana Lima Junior — UFJF; Prof. Dr. Paulo do Carmo Martins — UFJF.



ABSTRACT

SANABIO, Marcos Tanure. Organizational networks as a strategy for
inserting a business in the dairy production chain: the case of Rural
Producers Association of Pires. 2008. 275 p. Thesis (Doctorate in
Administration) — Federal University of Lavras, Lavras, MG.?

This thesis discusses the formation of organizational networks of small rural
producers as a strategy for their insertion in the dairy production chain and for
expanding their businesses to face the globalization process. The multiple facets
— economical, political, social and cultural — of these networks will be analyzed,
which predict deep changes in the relation among organizations, mainly for the
search of high levels of competitiveness and ability to prosper. Competitive
dynamics requires changes in organizations that go beyond internal boundaries
and are sustained by the formation of organizational networks involving various
actors and agents. Small businesses — which generally are at a competitive
disadvantage with big organizations and are the weaker link in the productive
chain — will be highlighted. The structure of organizational networks has
constituted an alternative for the protection of small businesses. This study is a
qualitative research and a case study of Rural Producers Association of Pires
(APRP), with head office in Monte Verde district, in the city Juiz de Fora, state
of Minas Gerais, Brazil. A successful experience of small rural producers was
investigated in detail, aiming at answering the question: do organizational
networks — the small producers associations — in the dairy sector bring benefits
to their affiliate and grant favorable conditions for improving their
competitiveness in the dairy production chain? From an analysis and
interpretation model structured on three components — technical-economic,
organizational relations and social capital — it is demonstrated that profits and
benefits are significant. Furthermore, the organizational relations between actors
and agents are supported by high levels of cooperation and trust, in democratic
and participative administration, with the use of governance mechanisms and
with great benefits of infra-structure and public and social equipment for the
community.

2 Guidance comitee Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli (advisor) — UFLA; Prof. Dr. Antdnio Carlos
dos Santos — UFLA; Prof. Dr. Ricardo de Souza Sette — UFLA; Prof. Dr. Jos¢ Humberto Viana
Lima Junior — UFJF; Prof. Dr. Paulo do Carmo Martins — UFJF.
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1 INTRODUCAO

O tema central desta tese € o estudo de redes organizacionais de
pequenos produtores rurais como estratégia para sua inser¢do na cadeia
produtiva do leite e a ampliacio dos negécios, considerando-se o nivel de
competitividade do setor e a existéncia de grandes organiza¢des que atuam tanto
no fornecimento de insumos € equipamentos como no processamento e
distribuicdo do produto. Esses sd@o os aspectos que pressionam 0s pequenos
negécios e podem transformi-los no elo mais fraco da cadeia de
comercializagdo. Ao se estruturarem em redes organizacionais, esses pequenos
produtores poderdo obter beneficios e ganhos econdmicos, politicos e sociais, a
partir da geracdo de renda e da fixagdo do homem no campo.

A pesquisa, por meio do estudo de caso da Associagdo de Produtores
Rurais de Pires (APRP), identificou diversos fatores que transformaram os
produtores dessa regido em uma referéncia de associativismo no estado de
Minas Gerais, além de cotejar pressupostos tedricos com as préticas
organizacionais adotadas.

O agronegécio no Brasil tem sido objeto de atencdo das entidades
governamentais e empresariais, passando também a ser discutido pela
comunidade académica. Desperta interesse pelos seus aspectos econdmicos,
sociais, politicos e tecnoldgicos, levando em consideracdo a producdo, a
transformacao, a distribuicdo e a comercializagdo de produtos de origem animal
ou vegetal (Batalha & Scarpelli, 2005).

Sousa (1997) enfatiza o papel estratégico da agricultura brasileira no
cendrio de desenvolvimento social e econdmico nacional, por ser um segmento
que, ao crescer, produz o aumento da renda e fixa o homem ao campo. A andlise
de diversos produtos da cesta bdsica determina e explica as grandes

transformacdes sofridas pela agricultura, demandando, assim, a revisdo do seu



conceito de agricultura, que passa a ser incorporado a conceitos mais amplos
como agronegdcio, complexo agroindustrial ou negdcio agricola.

Essa terminologia foi introduzida por Davis Goldberg (1957)°, para os
estudos associados ao sistema produtivo de base agropecudria na sua totalidade,
rompendo o paradigma dos limites da propriedade rural para uma abordagem
sistémica abrangendo todos os processos envolvidos, indo da oferta ao consumo
dos produtos agricolas. Para os Sousa (1997), Castro et al. (1997) e Batalha &
Scarpelli (2005), agronegécio, complexo agroindustrial ou negdcio agricola
envolvem: a soma total das operacdes de producdo e distribui¢do de suprimentos
agricolas; as operagdes de producdo nas propriedades agricolas e o
armazenamento, o processamento e a distribuicdo dos produtos agricolas e itens
produzidos a partir deles.

Na literatura internacional e nacional tém sido adotados outras
defini¢cbes e conceitos para agronegdcio, passando pelos ensinamentos do
Commodity System Approach (CSA), no estudo de Goldberg (1968)* sobre os
sistemas produtivos da laranja, trigo e soja nos Estados Unidos da América
(EUA) e do filiere, da escola industrial francesa para explicar o setor em
contextos mais amplos ou sistemas agroindustriais (SAI ou SAG), entendido por
conjuntos de componentes em continua interacdo, descrevendo aspectos da
matéria-prima, produtos e operacdes agroindustriais e sua ambiéncia
organizacional (Batalha & Scarpelli, 2005). Porém, Castro et al. (1997)
sintetizam os conceitos como uma composicao de inimeras cadeias produtivas e
seus subsistemas na producio agropecudria e no negdécio agricola, abrangendo o

fornecedor de insumos e equipamentos, a propriedade agricola, as inddstrias de

3 DAVIS, J. H.; GOLDBERG, R. A. A concept of agribusiness. Division of research. Graduate
School of Business Administration. Boston: Harvard University, 1957.

* GOLDBERG, R. A. Agribusiness coordination: a system approach to the wheat, soybean and
Florida orange economies. Division of research. Graduate School of Business Administration.
Boston: Harvard University, 1968.



processamento (agroindustria) e as empresas de comercializacdo (atacado e
varejo), até alcancar o mercado consumidor.

Especificamente, deve-se fazer uma diferenciacdo conceitual entre
cadeias e redes, alerta Sousa (1997). A cadeia tem uma configuragdo linear e
seqiiencial, enquanto as redes sdo complexas, de relagdes amplas, envolvendo
uma gama maior de agentes em permanentes inter-relacdes.

Batalha & Scarpelli (2005), mencionando Sobal et al. (1998)°,
apresentam quatro formas de representacdo do sistema agroindustrial. Sdo elas:
cadeia agroindustrial (food chain), modelo circular (food cycle), redes (food
web) e food context. O food chain é uma seqiiéncia de estigios por
encadeamento linear ordenada da matéria-prima ao produto final. No food cycle,
sdo privilegiados os mecanismos de feedback no sistema agroalimentar, em que
a teoria do system dynamics (dinamica do sistema) € utilizada. O food web sdo
configuragdes de redes do agronegdcio e o food context sdo centralizagdes entre
o sistema agroindustrial e o seu ambiente institucional.

Indiscutivelmente, em ambientes globalizados e competitivos, as
formatacgdes organizacionais em redes sdo estratégias competitivas que permitem
relacdes inter e intra-organizacionais fortes e duradouras. O caso do agronegdcio
¢ um fendmeno concreto e objetivo, por demandar um entrelacamento entre
fornecedores, produtores, processadores e distribuidores, para posterior
comercializagdo dos produtos de origem animal ou vegetal. Em tese, o
agronegdcio representa modernamente o conceito de empresas que produzem,

processam e distribuem produtos agropecuarios.

3 SOBAL, J .; KHAN, L. K.; BISOGNI, C. A conceptual model of the food and nutrition system.
Social Science & Medicine, Inglaterra, v. 47, n. 7, p. 853-863, 1998.



A contribuicdo do agronegdcio para a economia nacional pode ser
aquilatada por intermédio da andlise de trés indicadores econdmicos: Produto
Interno Bruto (PIB), emprego e balanca comercial (Bacha, 2006).

A participag@o do agronegécio no PIB nacional, em comparagdo com a
dos setores da industria e de servicos, em série histérica de 1947 a 2005,
apresenta um comportamento decrescente, saindo de 20,7%, em 1947, para
8,0%, em 2005. O setor atingiu o valor maximo de 25% em 1952 e o minimo de
5,8%, em 1993, com média de 13,2% e mediana de 11,4%, conforme dados da

Tabela 1 e da Figura 1.

TABELA 1: Participacio dos setores no PIB nacional, em percentual.

Ano Agropecuaria Indistria Servicos Ano Agropecuaria Indistria Servicos

1947 20,7 25,2 54,1 1977 12,6 38,6 48,8
1948 22,8 242 53,0 1978 10,3 39,5 50,2
1949 23,6 24,7 51,7 1979 9,9 40,1 50,0
1950 24,3 24,1 51,6 1980 10,1 40,9 49,0
1951 23,8 25,1 51,1 1981 10,1 40,0 499
1952 25,0 24,2 50,8 1982 8,7 41,2 50,1
1953 23,6 25,4 51,0 1983 11,0 38,9 50,1
1954 24,1 25,8 50,1 1984 12,2 40,7 47,1
1955 23,5 25,6 50,9 1985 11,1 42,3 46,6
1956 21,1 27,3 51,6 1986 11,2 43,7 45,1
1957 20,4 27,8 51,8 1987 9,3 41,0 49,7
1958 18,4 31,1 50,5 1988 9,8 40,1 50,1
1959 17,2 33,0 49,8 1989 7,7 36,6 55,7
1960 17,8 32,2 50,0 1990 6,9 33,0 60,1
1961 17,0 32,5 50,5 1991 6,9 32,0 61,1
1962 17,5 32,5 50,0 1992 6,2 31,3 62,5
1963 15,9 33,1 51,0 1993 5,8 31,8 62,5
1964 16,3 32,5 51,2 1994 8,6 35,1 56,3
1965 15,9 32,0 52,1 1995 8,5 34,5 57,0
Continua...

O PIB é a renda gerada no pais em um determinado periodo. A explicag¢io econdmica do PIB d-
se da seguinte maneira: os fatores de producgdo sdo capital, trabalho e terra. Ao capital sdo pagos
lucros e juros. O trabalho é remunerado e sdo pagos saldrios. A terra é reembolsada em aluguel.
Entdo, o PIB ¢ o somatério das remuneragdes dos fatores de capital.



TABELA 1: Continuacao.

Ano Agropecuaria Indistria Servicos Ano Agropecuaria Indistria Servigos

1966 14,1 32,8 53,1 1996 7.9 32,9 59,2
1967 13,7 32,0 54,3 1997 7,6 33,5 58,9
1968 11,8 34,8 53,4 1998 7,8 32,9 59,3
1969 11,4 35,2 53,4 1999 7,9 34,0 58,1
1970 11,6 35,8 52,6 2000 7,7 36,1 56,2
1971 12,2 36,2 51,6 2001 8,0 35,9 56,1
1972 12,3 37,0 50,7 2002 8,2 36,1 55,7
1973 11,9 39,6 48,5 2003 9.4 36,8 53,8
1974 11,4 40,5 48,1 2004 9,7 37,2 53,1
1975 10,7 40,4 48,9 2005 8,0 37,9 54,1
1976 10,9 39,9 49,2

Fonte: Adaptado de Bacha (2006, p. 13).

30,0
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FIGURA 1: Participacdo do PIB do agronegdcio no PIB total.
Fonte: Bacha (2006).

Para Bacha (2006), no periodo analisado, o pais privilegiou as politicas
de desenvolvimento urbano-industriais em detrimento do desenvolvimento
agrério e do agronegécio. Em periodo mais recente, de 1994 a 2004, o PIB do
agronegocio sofreu uma recuperacdo, motivada pelo crescimento da producio no
setor, em especial o aumento da produtividade, melhoria dos precos agricolas
em relacdo aos pregos industriais, aumento da relacdo pregos recebidos/precos

pagos no setor e queda no desempenho da industria.



A contribuicio do agronegécio na economia nacional pode ser
justificada pela sua capacidade de geracdo de emprego e pela sua participagdo na
balanca comercial. Sobre a geracdo de empregos, a Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD), do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), no periodo entre 1992 e 19977, demonstra que as taxas
nacionais e regionais sdo decrescentes, justificadas, entre outros fatores, pela
moderniza¢do do setor. A taxa de emprego nacional caiu, de 28,3%, em 1992,
para 24,2% em 1997. As regides Norte e Sudeste foram as que apresentaram as
menores taxas, 12,6% e 12,8%, respectivamente, para o ano de 1997. A regido
Nordeste, em toda a série histérica, ocupa o primeiro lugar, variando entre 44%,

em 1992 e 41,4% em 1997 (Tabela 2).

TABELA 2: Participacdo relativa da populacio em atividades agricolas, 1992-
1997.

Participacdo relativa da populag¢do em atividades nfo-agricolas no

Grandes Regides total da populagdo ocupada

1992 1993 1995 1996 1997
Brasil 28,3 27,4 26,0 24,4 24,2
Norte 14,0 15,7 12,6 12,7 12,6
Nordeste 44,0 422 42,6 40,6 41,4
Sudeste 16,7 16,2 14,4 13,4 12,8
Sul 33,8 32,8 30,2 28,0 26,9
Centro-Oeste 28,3 28,2 25,4 23,7 22,8

Fonte: Adaptado IBGE (2000, 2001).

Aplicando a base de pesquisa, o IBGE, no Censo Agropecuario de 2006,
validou a tendéncia de queda no setor, no que se refere as taxas de emprego,

conforme Tabela 3.

" Dados oficiais disponiveis no IBGE, em série histérica.



TABELA 3: Pessoal ocupado no setor agropecuario.

1970 1975 1980 1985 1995 2006

17582089 20345692 21163735 23394919 17930890 16414 728

Fonte: IBGE (2006).

O Censo Agropecudrio de 2006 revelou, ainda, um dado caracteristico
da agricultura nacional, qual seja, o emprego com lacos de parentesco com o
produtor. Dos 16,4 milhdes de empregados no setor, 78% tém vinculo familiar, o
que representa 12,8 milhdes de pessoas.

A balanca comercial do setor agropecudrio/agronegécio demonstra sua
vitalidade a luz dos dados sobre exportacdo e importagdo do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. No periodo de 1996 a 2005, as
exportagdes no setor cresceram 117,9%, passando de um volume de exportacio
de US$ 14,60 bilhdes para US$ 31,81 bilhdes. As importagdes, no periodo,
decresceram em 52,0%, de um valor de importacdo total de US$ 6,68 bilhdes

para US$ 3,21 bilhdes, como observado na Tabela 4.

TABELA 4: Agropecudria/agronegécio - exportacdo e importacdo, periodo de
1996 a 2005.

106 | 1997 | 1998 | 1009 | 000 2001 | 002 003 | 004 2008
Bopotacio sm USSbihées 1460 | 1669 | 1340 | M02 | 1293 1630 | 1705 NI 1783 L
Creseimento - exportacdes . Wi% | 38% | 40% | 114% 0 1LT% | 170% 0 459% | O13% | 1179%
Importacio,em USS bilhdes | 6,68 330 i1 412 306 W iM ERt A B Vi
Crescimento - impartagies . A0 | A30% | % | A08% | L% | 3% AT2% | 1% | 0%
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (2008).

O Brasil é o maior exportador de soja, café, citros/sucos, cana-de-actcar,
carne bovina (com crescimento de 50% entre 2002 e 2004) e carne de frango
(com crescimento de 28% no mesmo periodo). Tais exportacdes representam
contribui¢des decisivas para a interiorizacdo do desenvolvimento nacional, de

acordo com os dados apresentados no relatério “Mapeamento e Quantificagdo da



Cadeia do Leite”, do Programa de Estudos dos Negoécios do Sistema
Agroindustrial (PENSA), da Universidade de Sao Paulo (USP).

O relatdrio supracitado aponta que as exportagdes brasileiras no setor do
agronegdcio sé ndo sdo maiores devido aos seguintes problemas: taxas de juros e
carga tributdria; problemas de infra-estrutura de suporte ao setor; questdes de
defesa sanitdria e suas deficiéncias; restricdes e dificuldades de acesso a
mercados internacionais compradores que contam com subsidios internacionais,
gerando competicdo desleal e conflito de interesses entre os agentes que
compdem a cadeia e o sistema do agronegécio. O relatério também indica que a
expansdo das exportacdes demanda a inclusdao de mais empresas exportadoras,
pois, somente 150 empresas sao responsdveis por 80% dos produtos exportaveis.

Realizadas as consideracbes sobre a importincia econdmica do
agronegocio no Brasil, iniciamos uma descri¢do do agronegdcio do leite — objeto
do estudo — a partir da discussdo de contexto histérico, visando demonstrar o
comportamento do setor, produto de intervencdes governamentais e de
estratégias empresariais frente a conjunturas anteriores e atuais.

Figueiredo & Paulillo (2005) demonstram que o desenvolvimento do
setor industrial leiteiro no Brasil pode ser analisado sob a 6tica de trés periodos e
suas respectivas fases, sendo: a) de 1932 a 1970, compreendido como a fase da
génese; b) de 1970 a 1991, a fase de modernizacdo parcial do setor e c) de 1991
a 2002, caracterizado pela fase de auto-regulamentacdo.

O periodo entre 1932 a 1970 ¢ caracterizado pela forte intervencdo do
Estado. Em 1932, por exemplo, o Decreto-Lei N° 22.239/32 concedeu isengéo
fiscal para cooperativas de laticinios, no intuito de incentivar o cooperativismo
leiteiro e combater a politica de inimeros pequenos laticinios, espalhados no
territério  nacional, que pagavam precos irrisérios aos produtores.
Posteriormente, em 1939, o estado de Sao Paulo determinou a pasteurizagio do

leite a ser distribuido para a populacio, classificando-o em tipos A, B e C. Anos



apods, em 1952, o Governo Federal estendeu as agdes reguladoras do estado de
Sdo Paulo para todo o pais, no Regulamento de Inspec@o Industrial e Sanitdria
de Produtos de Origem Animal (RIISPOA). O processo intervencionista
caminhou, quando, em 1945, o estado do Rio de Janeiro promoveu o
tabelamento dos precos do leite, medida seguida pelo governo federal. Os anos
de 1964 a 1969 foram marcados, no Complexo Agroindustrial Leiteiro, pela
adoc¢do do tabelamento do leite com destino a industria e de um mecanismo de
pagamento que leva em consideracdo o excedente em periodos de safra e
entressafra.

No periodo de 1970 a 1991, surgiram os movimentos governamentais de
importagdes, sustentagdo de precos, prote¢do do mercado interno, politicas de
incentivo 2 moderniza¢do do setor e mecanismos de apuracdo do custo e da
producdo de leite. As importagdes foram realizadas no intuito de prover
abastecimento, em grandes quantidades, de leite em p6 e manteiga destinados as
empresas de empacotamento de leite pasteurizado. Porém, a demanda interna era
superior a oferta do produto, gerando, assim, a necessidade da importacdo, mas
acdes governamentais foram adotadas para sustentacdo de precos internos e
protecdes ao setor. Surgiram, ainda, no periodo, programas governamentais de
incentivo a produgdo leiteira, destacando-se o Pré-Leite® e o Planam’, ambos
para modernizacdo e melhoramento da competitividade do setor leiteiro.

O inicio de 1991 foi marcado pela forte retirada do Estado do setor:
foram anunciadas medidas como o término do tabelamento do leite tipos Be C e
a abertura a possibilidade da concorréncia externa, instrumentalizada pela

reducdo de barreiras tarifarias. As importacdes de leite e seus derivados,

8 Pré-Leite é um programa de modernizacio da pecudria leiteira, com o objetivo de melhorar a
competitividade do setor e a qualidade dos produtos ldcteos em geral. Destinava-se ao
financiamento de equipamentos e a mecanizagdo, resfriamento e transporte granelizado da
produgdo de leite.

® Plano de Melhoramento da Alimentagdo e do Manejo do Gado Leiteiro.



liberadas para a iniciativa privada, acarretaram uma forte reestruturagcdo do setor.
Esse conjunto de medidas governamentais surgiu no dpice da politica neoliberal.

Figueiredo & Paulillo (2005) demonstram, assim, uma vinculagdo
estreita entre o intervencionismo ou nao-intervencionismo do Estado, como fator
central na estruturacdo ou desestruturacio do setor leiteiro. Tal posi¢do é
também defendida por Martins (2005a), ao explicar que o setor leiteiro € um
reflexo da economia brasileira, justificado pelas mudancas institucionais
realizadas por politicas macroecondmicas e legislativas que tendem a impactar
diretamente esse setor. Até a década de 1990, o governo utilizava politicas
explicitas para frear as importacdes e estimular a produgdo interna. O principal
exemplo de intervencdo estatal nesse sentido foi o controle dos precos do leite,
que vigorou até 1991, inibindo a competi¢do e, conseqiientemente, a utilizagio
de tecnologia no setor. Portanto, a politica de interven¢do ndo cumpriu o seu
objetivo principal, pois ndo conseguiu gerar aumento de producdo e
produtividade, nem levou a modernizacao do setor.

A faléncia do modelo intervencionista levou ao fim do controle de
precos e a liberacdo das importagdes, bem como, ainda, as politicas publicas
indutoras de desenvolvimento. A liberacdo dos precos causou turbuléncias,
principalmente na relagdo entre os produtores e as indudstrias de laticinios, que
nunca tinham negociado entre si. As liderangas do setor perderam sua principal
funcdo, a de lobby governamental e, assim, as tensdes passaram para o interior
das cooperativas, acirrando as disputas entre produtores e industrias, terreno
fértil para buscar mais eficiéncia administrativa na gestdo das cooperativas, das
propriedades agricolas e das atividades de processamento e distribuigcdo
(Martins, 2005a).

O Plano Real aumentou o poder aquisitivo da populagido e,
conseqiientemente, o consumo de leite e derivados, tendo sido esta a melhor fase

da pecudria brasileira até entdo. Assim, a partir de 1994, a producao nacional de
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leite cresceu. Ocorreram também a expansdao do mercado do leite tipo A e a
queda nos precos do leite longa vida, o que intensificou seu consumo. O
crescimento da classe média ocasionou mudancas de habitos de consumo, hoje
mais exigentes, aumentando a demanda por produtos derivados do leite com
maior valor agregado. Com as mudangas dos hdbitos de consumo, como, por
exemplo, as compras em supermercados, reduzem-se os custos de distribuigao,
mas aumenta o poder de barganha dos distribuidores, o que tende a criar
dificuldades para os pequenos e médios produtores e laticinios.

Outra conseqiiéncia do fim do controle de precos foi a mudanga do estilo
de representacio do setor, com o fortalecimento das cooperativas, das
associacdes de produtores, das federacdes estaduais e da confederac¢do nacional,
cujo corpo técnico especializou-se em propor solugdes e alternativas para os
produtores. Uma pratica que vem se tornando constante é a contratagdo de
consultorias e estudos técnicos para a sustentagdo das reivindicacdes, que hoje
envolvem questdes relativas a importagdes e exportacdes, financiamento,
politicas e legislacdes para o setor. Como bem observou Martins (2005a), o auge
desse novo estilo foi o movimento SOS Leite'’, que envolveu o Congresso
Nacional, em 1997, resultando na adogdo de medidas antidumping"’.

Yamaguchi et al. (2001) destacam as permanentes crises sofridas pelo
setor leiteiro ao longo da sua histdria institucional, causadas por vérios fatores,
dentre os quais: a baixa utilizacdo de tecnologia e as conseqiientes restricdes de
produtividade e producdo; a sazonalidade da producdo leiteira e as demandas
estdveis do consumo no ano; os elevados custos de produ¢do em comparagio
com o poder aquisitivo médio da populagdo; a producao de insumos concentrada

e oligopolizada e as crises nos procedimentos de importacdo, reputados como

10 movimento SOS Leite objetivou a efetiva participacdo de produtores e inddstrias licteas na
formulacgdo de politicas publicas voltadas para o setor.

" Dumping é a situacio na qual o exportador comercializa o produto para determinado pais, com
preco menor do que o de venda no mercado interno.
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errdticos, como uma falta de politicas governamentais estruturadas para o longo
prazo.

Contudo, a producdo nacional de leite tem experimentado constante
crescimento. A partir dos dados estatisticos da Pesquisa Pecuaria Municipal,
realizada pelo IBGE", o Pais, que em 1990 produzia 14,5 milhdes de litros
anuais, passou a produzir 24,5 milhdes de litros em 2005. O crescimento no
periodo foi de 69,64%. Nas Tabelas 5, 6 e 7 encontram-se os dados de produgdo

nacional, por regido e estado, em série histérica de 1990 a 2005.

TABELA 5: Produgao brasileira de leite, por Unidade da Federacdo, 1990-1994,
em milhoes de litros.

Regites 1990 1991 1992 1993 1994
Norte 555 684 725 715 652
RO 158 252 262 260 169
AC 21 22 21 30 30
AM 37 39 38 41 45
RR - 13 14 - 12
PA 231 245 274 293 297
AP 2 2 2 2 3
TO 106 112 116 89 96
Nordeste 2.045 2.174 2.267 1.683 1.773
MA 127 134 131 134 140
PI 58 59 55 46 52
CE 294 299 304 243 268
RN 107 109 122 74 92
PB 155 156 158 98 124
PE 313 317 315 186 210
AL 149 208 217 183 190
SE 100 98 99 79 67
BA 744 795 866 640 630
Sudeste 6.923 6.991 7.216 7.344 7.352
MG 4.291 4.319 4.503 4.527 4.578
ES 281 300 310 374 365
RJ 390 391 381 396 404
SP 1.961 1.980 2.023 2.047 2.005

Continua...

2 Dados oficiais mais recentes publicados pelo IBGE.
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TABELA 5: Continuacao.

Regides 1990 1991 1992 1993 1994
Sul 3.262 3.389 3.586 3.686 3.831
PR 1.160 1.240 1.277 1.363 1.424
SC 650 661 708 736 780
RS 1.452 1.488 1.600 1.586 1.626
Centro-QOeste 1.698 1.840 1.989 2.163 2.176
MS 399 421 446 468 455
MT 214 239 251 269 286
GO 1.072 1.166 1.276 1.406 1.409
DF 14 14 16 21 26
Brasil 14.484 15.079 15.784 15.591 15.784

Fonte: IBGE (2005).

TABELA 6: Produgao brasileira de leite, por Unidade da Federacdo, 1995-1999,
em milhoes de litros.

Regiodes 1995 1996 1997 1998 1999
Norte 707 771 841 903 958
RO 202 317 336 372 409
AC 30 31 32 33 37
AM 49 27 32 35 36
RR 11 11 10 9 10
PA 308 238 290 311 311
AP 3 2 3 3 3
TO 104 144 138 140 153
Nordeste 1.887 2.355 2.389 2.070 2.042
MA 145 139 139 138 143
PI 56 75 76 71 73
CE 292 390 388 313 325
RN 106 160 162 130 129
PB 140 150 150 87 96
PE 213 422 358 286 266
AL 201 223 302 245 215
SE 66 135 127 118 122
BA 668 660 688 683 672
Sudeste 7.539 8.338 8.396 8.465 8.540
MG 4.763 5.601 5.602 5.688 5.801
ES 363 320 339 340 368
RJ 432 432 451 455 458
SP 1.982 1.985 2.003 1.982 1.913
Continua...
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TABELA 6: Continuagao.

Regioes 1995 1996 1997 1998 1999

Sul 4.103 4.242 4.345 4411 4.606
PR 1.577 1.514 1.580 1.625 1.725
SC 815 866 852 871 907
RS 1.711 1.861 1.913 1.915 1.975
Centro-Oeste 2.239 2.810 2.695 2.845 2.924
MS 455 407 415 427 409
MT 307 375 381 406 411
GO 1.450 1.999 1.869 1.979 2.066
DF 27 28 31 33 37
Brasil 16.474 18.515 18.666 18.694 19.070

Fonte: IBGE (2005).

TABELA 7: Produgao brasileira de leite, por Unidade da Federag¢ao, 2000-2005,
em milhdes de litros.

Regides 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Norte 1.050 1.237 1.567 1.498 1.663 1.743
RO 422 476 644 559 646 692
AC 41 86 104 100 109 80
AM 37 38 40 42 43 44
RR 10 9 8 8 7 6
PA 380 459 582 585 639 697
AP 4 3 3 3 3 4
TO 156 166 186 201 215 220
Nordeste 2.159 2.266 2.363 2.508 2.705 2.972
MA 150 155 195 230 287 321
PI 77 78 75 74 76 79
CE 332 328 341 353 363 368
RN 145 143 158 174 201 212
PB 106 106 117 126 137 149
PE 292 360 388 376 398 527
AL 218 244 224 241 243 236
SE 115 113 112 139 157 191
BA 725 739 752 795 843 890
Sudeste 8.574 8.573 8.746 8.934 9.241 9.535
MG 5.865 5.981 6.177 6.320 6.629 6.909
ES 378 362 375 379 406 418
RJ 469 447 447 449 467 465
SP 1.861 1.783 1.746 1.785 1.739 1.744
Continua...
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TABELA 7: Continuacao.

Regioes 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Sul 4.904 5.188 5.508 5.779 6.246 6.542
PR 1.799 1.890 1.985 2.141 2.395 2519
SC 1.003 1.076 1.193 1.332 1.487 1.556
RS 2.102 2.222 2.330 2.306 2.365 2.468
Centro-Oeste 3.080 3.246 3.460 3.535 3.620 3.778
MS 427 445 472 482 491 499
MT 423 443 467 492 551 596
GO 2.194 2.322 2.483 2.523 2.538 2.649
DF 36 37 37 38 39 35
Brasil 19.767 20.510 21.643 22.254 23.475 24.572

Fonte: IBGE (2005).

O comportamento do crescimento no perfodo de 1990 a 2005, entre as
regides e a participacio percentual na producdo total nacional de leite no ano de
2005, ¢é assimétrico. A regido Norte aumentou sua produ¢do em 214,0%, o maior
indice e participou com 7,09% da produgdo, menor percentual. A regido
Nordeste aumentou sua produgdo em 45,3% e participou com 12,10%. A regido
Sudeste, maior produtora, com 38,81% da produgdo, é a regido com menor
crescimento de producdo, da ordem de 37,7%. A regiao Sul dobrou sua
producdo, com percentual de 100,5% e participou com 26,63%. Finalmente, a

regido Centro-Oeste apresentou crescimento de 122,5% e participagdo

percentual na producdo total de 15,38% (Tabela 8).

TABELA 8: Crescimento da producio de leite e participacio percentual.

Regido Crescimento da producio de Participacio percentual por
leite, periodo de 1990 a 2005 regiao, em 2005
Norte 214,0% 7,09%
Nordeste 45,3% 12,10%
Sudeste 37,7% 38.,81%
Sul 100,5% 26,63%
Centro-QOeste 122,5% 15,38%
Brasil 69,9% 100,0%

Fonte: IBGE (2005).
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No gréfico da Figura 2, o ano de 2005 foi selecionado para explicar o
comportamento de concentragdo da producgdo do leite nas regides Sudeste e Sul,

com 65,44% do total nacional.

Centro-Oeste i 115,38%
Sul E 126,63 %
Sudeste E 138,81 %
Nordeste E 112,10%
Norte ::l 7,09 %

FIGURA 2: Produgdo de leite por regido, 2005.
Fonte: IBGE (2005).

Especificamente a regido Sudeste, no periodo de 1990 a 2005, expandiu
sua capacidade de producgdo de leite de 6,9 milhdes para 9,5 milhdes de litros. O
estado de Minas Gerais aumentou sua producdo de 4,3 milhdes de litros, em
1990, para 6,9 milhdes de litros, em 2005, o que compreende um acréscimo
percentual de 61,01%. Ainda, o estado de Minas Gerais destaca-se como 0 maior
produtor da regido Sudeste, sendo responsiavel, em 2005, por 72,45% da

producio (Tabela 9).

TABELA 9: Producio de leite, regido Sudeste e percentual de participagdo por
estado, 2005, em milhdes de litros.

Regibes 2005 Participacio %
Sudeste 9.535
MG 6.909 72,45%
ES 418 4,38%
RJ 465 4,88%
SP 1.744 18,29%

Fonte: IBGE (2005).
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Para Ferro et al. (2007), a produg@o de leite no Brasil € caracterizada por
um grau de diversidade elevado, inerente aos fatores de produgdo, notadamente
quanto ao tamanho da propriedade, tipo de produtor e tecnologias adotadas. De
um lado, os grandes produtores com agregacao tecnoldgica, com escala e com
qualidade superior, que obtém melhor remunerag@o sobre o produto. De acordo
com o Top 100 do MilkPoint"®, em 2006, cerca de 45% séo origindrios do
estado de Minas Gerais, 27% do estado do Parand e 13% do estado de Sdo
Paulo. Do outro lado do continuo, os pequenos produtores rurais de leite, em
significativo ndmero de wunidades produtivas e produ¢do do insumo,
historicamente quase sempre a margem do processo, comecaram a Ser
priorizados por politicas governamentais de agricultura familiar. Para os autores,
a assimetria ¢ observada, a despeito da falta de informacdes de estatisticas
governamentais que atestem a tendéncia.

Yamaguchi et al. (2001) reforcam a situacdo dos pequenos produtores
rurais, ao avaliarem que se tratam de 70% a 80% das unidades de producdo
leiteira e sdo responsdveis somente por 20% a 30% da producdo nacional.

A literatura e a academia tém demonstrado um vigor incontestivel na
abordagem de temas que envolvem grandes organizacdes e grandes
aglomerados. A produ¢do cientifica nacional, em especial no que tange aos
aspectos da teoria organizacional (Sanabio et al., 2005a), tem desenvolvido e
implementado modelos e estudos desconectados dos problemas das pequenas
empresas ou organizacdes. A partir de uma breve revisdo da literatura,
constatou-se que os artigos cientificos sobre agronegécio enveredam pela
mesma linha: grandes organizacdes, grandes complexos, redes verticalizadas.

Mas, como ficam os pequenos produtores rurais do leite, assim classificados

13 0 site MilkPoint, especializado no negdécio do leite, realiza, anualmente, o levantamento dos 100
maiores produtores de leite (www.milkpoint.com.br).
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pela producdo de até 50 litros/dia? (Kirchof, 2001'* apud Figueiredo & Paulillo,
2005).

Cunha (2001), ao analisar o Projeto Plataforma' na categoria de
organizacdo do mercado, explica que a producdo do leite é composta de
numerosos produtores e separada por grandes distdncias, com custo alto para sua
agregacao. Também classifica tal produ¢cdo como atomizada, pois cada produtor
detém uma parcela infima da quantidade ofertada para um produto com relativa
caracteristica homogénea (leite). A estruturacio do mercado, assim, é
configurada por uma producio difusa e produtores desunidos frente ao restrito
nimero de unidades industriais que, por sua vez, sdo a melhor ou tnica solugdo
de mercado. O conflito institucional entre indudstria e produtores/fornecedores do
leite é concreto e impede o desenvolvimento do setor, em termos de conjugacao
de interesses. O elo mais forte da cadeia produtiva fica concentrado no setor
industrial, que dita regras e lidera qualquer tipo de negociacdo com o mercado.
O autor mencionado relaciona solucdes que, na opinido dos participantes do
Projeto Plataforma, passam pela organizacdo de cadeias produtivas como forma
institucional e incluem a unido entre inddstria e produtores, o incentivo ao
associativismo rural, a organizagdo dos produtores, o fomento as cooperativas e
a articulacdo entre os elos da cadeia, entre outros exemplos.

Os trabalhos de Sanabio & Antonialli (2006) e de Martins (2005b) sao
especificos no estudo de pequenos produtores rurais no setor de leite e nos
exemplos da importincia desses produtores. Sanabio & Antonialli (2006), por
exemplo, ao realizarem um estudo exploratério sobre Associa¢des de Pequenos

Produtores Rurais do setor leiteiro no municipio de Juiz de Fora, no estado de

' KIRCHOF, B. Nova legislacio para o leite (portaria 56) preocupa pequenos produtores.
Agroecologia e Desenvolvimento Rural Sustentavel, Porto Alegre, v. 2, n. 2, p. 23-33, abr./jun.
2001.

15 O Projeto Plataforma Tecnoldgica do Leite é uma iniciativa da Embrapa Gado de Leite (Juiz de
Fora, MG), da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), que retine cerca de 300
pessoas de 109 instituicdes, para estudar os principais gargalos que impedem a alavancagem do
setor leiteiro.
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Minas Gerais, identificaram uma rede organizacional que vem apresentando
resultados satisfatérios no ambito econdmico e social, validados pelo aumento
de producdo e produtividade; pela comercializagdo do leite in natura a pregos
competitivos; pela incorpora¢do de novas tecnologias de producdo (manejo do
rebanho e insumos) e armazenamento (tanque de resfriamento); pela
participacdo de 6rgdos governamentais no apoio institucional e na capacitacio
dos produtores e da associagdo; por fortes relagdes de cooperacio e colaboracio;
por sélidos mecanismos de governanga inter e intra-organizacional; pelo resgate
da convivéncia social e pelos ganhos significativos para a comunidade (escolas,
eletrificacdo rural, estradas vicinais).

Martins (2005b) relata sua experiéncia na Cooperativa de Castrolanda,
no municipio de Castro, Parand, e na Cooperativa Capril, no municipio de
Palmeiras dos Indios, Alagoas. As duas cooperativas, formadas por
microprodutores rurais, sdo exemplos concretos da viabilidade econdmica,
tecnolégica e de mercado de pequenos aglomerados no setor leiteiro. Tal
viabilidade é proporcionada quando a assisténcia técnica acompanha a aplicacdo
das tecnologias; quando a busca pela qualidade e a modernizacdo sdo eixos
centrais; quando a organizacdo e os processos de gestdo da cooperativa sdo
vantagens competitivas; quando agregar valor ao leite € uma meta; quando
centenas de microprodutores se unem para um objetivo comum e quando
municipios com poucas opgdes econdomicas geram renda, emprego e tributos.

Como menciona o autor, essas S0 experiéncias que precisam ser conhecidas.

1.1 Objetivos da pesquisa

O tema escolhido para a realizacdo da pesquisa foi relativo as redes
organizacionais baseadas em pequenos produtores rurais no setor de leite. O
enfoque se direciona a estrutura, a dindmica e a gestdo desses tipos de

aglomerados produtivos e as suas formas de promocdo, concentrando-se nas
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abordagens tedricas sobre competitividade, clusters e arranjos produtivos (teoria
dos custos de transagdo, teoria da agéncia e teoria do capital social).

Diante do exposto, o problema de pesquisa formulado foi o seguinte: as
redes organizacionais no setor leiteiro, ou melhor, as associacdes de pequenos
produtores de leite promovem beneficios aos seus afiliados e propiciam
condi¢des para aumentar a competitividade dos mesmos na cadeia produtiva do

leite?

1.1.1 Objetivo geral
Caracterizar a dindmica de constitui¢do e gestdo de redes de pequenos
produtores como estratégia de insercdo e ampliacdo dos negdcios na cadeia

produtiva do leite.

1.1.2 Objetivos especificos

e Identificar os beneficios técnico-econdmicos usufruidos pelos
pequenos produtores rurais de leite a partir da constituicao de redes
organizacionais.

e Compreender as influéncias do desenho e das relacdes intra e
interorganizacionais nas redes de pequenos produtores rurais, como
fator de ampliacdo dos negdcios na cadeia produtiva do leite.

e Avaliar os fatores culturais e sociais envolvidos na dindmica e na

gestdo das redes organizacionais estudadas.

1.2 Justificativas da pesquisa
A partir das constatacdes anteriormente mencionadas, verifica-se que as
redes organizacionais de pequenos produtores rurais apresentam caracteristicas

proprias passiveis de um maior aprofundamento. Contudo, os estudos e as
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pesquisas sdo incipientes e pontuais. A investigacdo dos desenhos
organizacionais que privilegiem a estruturacdo da cadeia produtiva do leite na
observincia de temas como organizagdo dos pequenos produtores e do
associativismo rural € assunto emergente e principal Pelo nimero representativo
de pequenos produtores na cadeia produtiva do leite, mas que permanecem
sendo o elo fraco da cadeia leiteira, a ocorréncia da concentracio da producdo do
leite em grandes produtores € um fato estatistico comprovado que da destaque e
indica a necessidade do aprofundamento de estudos. Acrescente-se a
importincia da produgdo de leite, como vetor social de gerador de empregos e
elemento de fixacdo do homem no campo e, também, sua capacidade econémica
no valor bruto da produgdo agropecudria. Finalmente, a expressiva participacao
do estado de Minas Gerais na producdo de leite na regido Sudeste e no Brasil,
vinculado ao reconhecimento por parte dos técnicos e dos Orgios
governamentais da representatividade da Associacdo de Produtores Rurais de
Pires como um arranjo organizacional de éxito. Sdo, todos estes, argumentos
para o aprofundamento do estudo sobre redes organizacionais de pequenos
produtores rurais.

O trabalho ¢ estruturado em 5 partes. Nesta introducio, discute-se a
importincia econdmica e social do Agronegécio em geral e do leite no Brasil
como argumentacdo da necessidade do aprofundamento dos estudos sobre os
pequenos produtores rurais, motivados pela sua representatividade e pela
escassez de trabalhos cientificos.

Na parte 2, apresenta-se o referencial tedrico escolhido para suportar as
andlises e reflexdes sobre o tema, destacando abordagens sobre globalizacdo e
pequenos negdcios, importincia dos pequenos negdcios no contexto nacional,
associativismo, complexos agroindustriais € pequenos produtores rurais, redes

organizacionais no viés das referéncias técnico-econémicas (distritos industriais,
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aglomerados, clusters e teoria de custo de transacio) e na abordagem histdrico-
cultural (capital social).

Os procedimentos metodoldgicos estdao inseridos na parte 3, a partir das
definicdes sobre tipo de pesquisa, objeto do estudo e amostragem, técnica e
instrumentos de coleta de dados e andlise e interpretacdo dos resultados.
Destaque para o modelo de andlise desenvolvido para o presente estudo,
organizado em trés componentes, a saber: técnico-econdmico, das transagdes
organizacionais e do capital social.

Na parte 4, sdo apresentados os resultados e a discussdo da pesquisa,
utilizando-se o método de andlise de discurso para identificar a ocorréncia do
fendmeno social no interior da rede organizacional estudada. Na parte 5, sdo
apresentadas as conclusées do estudo e o cotejamento com os referenciais
tedricos utilizados. Finalmente, sdo apontados os referenciais bibliogrificos e os
anexos (questiondrios das entrevistas, o estatuto e o regimento da Associacdo de

Produtores Rurais de Pires).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo objetiva discutir as redes organizacionais no contexto
dos pequenos produtores rurais como estratégia de inser¢do e ampliagdo dos
negdcios na competitiva cadeia produtiva do leite. Para tanto, o concurso de
referenciais tedricos que envolvem a tematica € descrito na parte 2.

O referencial tedrico € dividido em 5 tdépicos. No primeiro, sdo
abordados os aspectos conceituais da globalizacdo e as suas interferéncias
positivas e negativas para os pequenos negdécios. Posteriormente, e a partir de
dados secunddrios, demonstra-se a importincia dos pequenos negdcios como
fatores de geracdo de renda, empregabilidade e aprimoramento do
empreendedorismo. O terceiro tdpico discute 0s novos arranjos organizacionais
dos pequenos produtores rurais em agrupamentos associativistas, visando a sua
protecdo e o atendimento das suas reivindicacdes. A questdo dos complexos
agroindustriais e dos pequenos produtores rurais, componente do quarto tépico,
problematiza a posi¢do nada confortdvel das pequenas unidades de producio na
cadeia produtiva e de comercializacdo no agronegdcio. Notadamente, esses
produtores sdo o elo mais fraco da cadeia, frente as grandes organizagdes dos
setores a montante (fabricantes e fornecedores de bens de capital) e os setores a
jusante (processadores, transformadores e distribuidores). O quinto e udltimo
tépico aborda o tema das redes organizacionais, no que tange as suas defini¢des,

paradigmas de andlise e referenciais técnico-econdmicos e histérico-culturais.

2.1 Globalizacio e os pequenos negécios

Na literatura contemporinea, em O&rgdos governamentais € nao-
governamentais, nos meios empresariais, académicos e culturais, sdo travados
intensos debates sobre a globalizacdo, a partir das décadas de 1980 e 1990. A

despeito desses debates, tem-se demonstrado que nao h4 consenso quanto aos
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seus conceitos de globalizacdo ou a forma de suas andlises. Sobre a tematica,
alguns analistas ressaltam os atributos positivos do processo de globalizacdo e
seus beneficios de interligar as diversas partes do mundo. Porém, outros
analistas apontam os fatos que evidenciam as mudangas negativas provocadas
pela globalizacdo. Ainda outros tantos discutem o quanto existe de novo nesse
processo e como podem ser analisados como algo diferenciado na histéria
recente da humanidade (Rochman, 2003).

Romero (2004) demonstra que as andlises do processo de globalizagao
evidenciam uma extensa formulacdo de idéias. Alguns a defendem como
oportunidade unica de desenvolvimento e crescimento dos paises. Outros
rechacam essas vantagens competitivas, principalmente para paises em processo
de desenvolvimento, diante da presente divisdo internacional do trabalho.
Finalmente, hé aqueles que tentam conciliar as posicdes extremadas de ambas as
partes, analisando os pontos positivos e negativos da questdo, a partir da
correlacdo das forcas econdmicas, das politicas internacionais e das
transformacdes estruturais impostas aos paises em processo de desenvolvimento.
Entre os criticos da globalizacdo, destaca-se Stiglitz (2002) que, apesar de sua
importincia académica na melhor tradi¢io do mainstream’® norte-americano,
como assessor do governo de Clinton e economista-chefe do Banco Mundial
entre 1997 e 2000, afirma que a geracdo e a implementacdo de politicas
econdmicas diferenciadas entre os paises desenvolvidos e em desenvolvimento
nao contribuem para a constru¢do de uma ordem econdmica justa, nem para um
mundo sem conflitos.

Pela complexidade da globalizag@o, torna-se fundamental um estudo
amplo desse fendomeno, sob pena da sua banalizacdo ou, mesmo, para evitar
posicdes simplistas do tipo: a globalizagdo € boa ou ruim. Para tanto, algumas

questdes necessitam ser investigadas, tais como: Quais os possiveis conceitos da

'S Mainstream é o pensamento corrente e principal de determinada abordagem tedrica.

24



globalizagdao? Existe algum consenso conceitual? A globalizacio € um
fendmeno recente ou historicamente formatado? Trata-se de um movimento
homogeneizado ou de aplicagdo multipla com resultados diferenciados? Quais
sd0 0s seus principais aspectos e quais agentes estdo envolvidos?

Dessa forma, a questdo da globalizacdo foi aqui abordada em carater
introdutério a partir de dois aspectos principais, quais sejam: a discussao dos
seus conceitos e as suas relagdes com os pequenos negocios.

Ao tentar conceituar a globaliza¢do, ndo se pretende aqui fixar uma
posicdo quanto ao seu significado. Pelo contrédrio, buscou-se presentar um elenco
de argumentagdes expostas na literatura, dentro de uma perspectiva reflexiva.

Uma definicdo inicial é apresentada por Evans & Newnham (1998"
apud Rochman, 2003), determinando a globalizacdo como um processo em que
os Estados sdo dissolvidos e relacdes de diferentes atores sdo estruturadas em
um contexto global, ndo sendo tais relacdes necessariamente internacionais. A
conceituagdo propde uma alternativa as relagdes internacionais, tendo em vista a
existéncia de atores e a¢Oes que ultrapassam os Estados locais e nacionais.

A globalizacdo pode ser entendida como um processo por meio do qual
o espaco mundial adquire unidade (Magnoli, 1997). Sua associacdo aos aspectos
da internacionalizacdo econdmica, central e consensual entre os analistas
permite tracar uma relagdo do processo histérico das atividades econdmicas que
se iniciaram a partir de 1700 e a globaliza¢do (Thompson, 1998).

Magnoli  (1997) reforca os vinculos entre globalizacio e
internacionaliza¢do econdmica afirmando que a génese do processo deu-se nos
séculos XV e XVI, quando das navegacdes européias para Africa, e também das
rotas comerciais e da colonizagdo mundial promovidas por Portugal, Espanha,

Holanda, Franga e Inglaterra.

17 EVANS, G.; NEWNHAM, J. Dictionary of international relations. Londres: Penguin Books,
1998.
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A vinculacdo entre a globalizacdo e o capitalismo é evidenciada pelos
modelos de produgdo internacional, proporcionando uma ultrapassagem das
fronteiras geograficas, sociais e culturais. A evolucdo do capitalismo,
inicialmente acumulativo, deriva para processos de producdo multinacional e
transnacional, até alcangar uma producao global no século XX (Ianni, 1995).

Vieira (2000) associa as posicdes entre a globalizag@o e o capitalismo ao
explicar que a década de 1980 determinou uma revolucao estrutural do mundo
empresarial, sustentada pela introducido da informdtica e das comunicacdes na
descentralizagdo espacial dos processos de produgdo. Ainda, o sistema
financeiro internacional foi renovado e iniciou-se um processo de privatiza¢des
em paises centrais, flexibilizacio dos mercados e incentivo e elevagdo da
concorréncia internacional.

Ainda para o mesmo autor, a globalizacdo é amplamente difundida pela
visdo neoliberal do século XX, tratando-se de um constrangimento externo
econdmico, ndo de uma questdo de decisdo politica, pois o Estado-nagdo tem
pouca autonomia frente as liberdades do capital internacional, exigindo
desregulamentacdo, diminui¢do dos gastos com programas sociais e diminui¢ao
dos impostos, entre outros fatores. A proposta neoliberal foca os processos
produtivos, deixando de lados os conceitos de bem-estar social e politicas
sociais, ao aceitar niveis maiores de desemprego e reducdo da carga tributéria
para grandes empresas e rendas.

O fator externo da globalizacdo como impositivo para o Estado-nacao é
contestado por Hirst & Thompson (2000). Para os autores, configura-se em um
mito, pois as empresas genuinamente transnacionais sao raras, considerando-se
que, em sua maioria, tais empresas t€m base nacional e comercializam no dmbito
internacional. Ainda, a mobilidade do capital internacional nio tem alterado o

desequilibrio e a concentracdo financeira entre os paises centrais e periféricos.
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Os investimentos, o comércio € os fluxos financeiros sdo concentrados nos
EUA, na Europa Ocidental e no Japao.

A concretizagdo da globalizagdo como fendmeno social € apontada por
Smith & Baylis (1999), com base nos seguintes argumentos: a) as
transformacdes econdmicas geram uma realidade politica irrefutdvel, retirando
dos Estados o controle e a gestdo da sua economia, ditados por organismos e
mecanismos internacionais; b) a evolucdo dos meios de comunicacio
redireciona as visdes de mundo, quando eventos internacionais sdo observados
em tempo real, modificando, assim, as percepgdes dos grupos sociais; ¢) hd uma
proliferacdo de culturas globalizadas em &4reas urbanizadas; d) a maxima “pensar
globalmente e agir localmente” € uma pratica cotidiana; e) a midia e os meios de
comunicacdo transformam as nocdes de espaco e tempo e f) aspectos de riscos
internacionais sdo gerados, como a poluicdo, riscos que os Estados de forma
isolada ndo podem combater, demandando intervencdes globais.

Santos (2000b) reconhece a existéncia da globalizacdo, mas ressalta seu
lado perverso e maléfico. A pobreza, o desemprego, a perda da qualidade de
vida, entre outros, sdo aspectos comuns e crescentes da realidade internacional,
derivados da 16gica capitalista da competitividade e da hegemonia de algumas
nacgoes.

Em resumo, a globalizacdo é discutida e caracterizada, principalmente,
pelos seus aspectos econdmicos, mas também por seus aspectos histdricos,
institucionais e culturais, como conclui Rochman (2003).

Feitas as consideracgdes iniciais sobre o fendmeno da globalizacdo, tanto
pela multiplicidade conceitual e respectivos posicionamentos ideoldgicos, cabe,
entdo, estimular uma discussdo das suas interferéncias junto aos pequenos
negocios (PN).

A globalizac¢do tem efeitos drasticos para os pequenos negécios, como

afirmam Casarotto Filho & Pires (2001), ao introduzirem as discussdes sobre
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globalizag@o e competitividade no livro Redes de pequenas e médias empresas e
desenvolvimento local. Os autores, mencionando Thurow (1997)18, explicam a
existéncia de cinco forcas econdmicas que formatam o mundo politico e

econdmico. Sdo elas:

a) o fim dos regimes de governo totalitdrios;

b) aerada inteligéncia humana e das mudancas tecnolégicas;

c) a demografia modificada pelas novas na¢des; d) uma economia
globalizada e

d) o fim da dominacdo econdmica, politica ou militar por qualquer

nacao.

Para Casarotto Filho & Pires (2001), a globalizagdo é um fendmeno
social irreversivel que traz no seu rastro um elenco de ajustes financeiros nas
empresas € nas politicas publicas, tais como diminuicdo dos saldrios dos
empregados, reducdo das politicas de assisténcia social e diminui¢do dos custos
em geral, objetivando o aumento da competi¢do empresarial. Os autores dio
destaque central para as questdes do nivel de emprego nas empresas, pois a
globalizagcdo possibilita o surgimento de concorrentes em qualquer parte do
mundo, que poderdo produzir com melhor qualidade e custos mais reduzidos.
Por outro lado, ha aquelas empresas que ndo conseguem acompanhar as
mudancas de mercado e de tecnologia, sucumbindo e fazendo surgir uma massa
de trabalhadores desempregados.

A globalizagdo desprotege, em escala superior, as empresas, mas
também, e fundamentalmente, as popula¢des. Duas questdes devem ser

respondidas: Como competir globalmente e garantir o nivel de emprego e a

18 THUROW, L. C. O futuro do capitalismo. Rio de Janeiro: Rocco, 1997.
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qualidade de vida? Apds o governo deixar de cumprir varias funcdes sociais e
econdmicas, quais mecanismos ou 6rgaos assumirdo essas prerrogativas?

Casarotto Filho & Pires (2001) respondem as questdes apropriando-se
do exemplo da regido de Emilia Romagna, Itdlia, considerada uma das maiores
regides mundiais de empreendedores, com mais de 300 mil empresas para quatro
milhdes de habitantes. Na regido italiana, a globalizacdo da economia é
enfrentada a partir de estratégias de regionaliza¢do e de sistemas econdmicos
locais competitivos, associados aos interesses sociais da populagao.

A proposta central € a constitui¢do de aglomerados regionais e locais de
micro e pequenas empresas (MPEs) para a melhoria da competitividade em
ambiente regional e social, com descentralizacdo politica e alto nivel de
cooperacdo entre as empresas. Casarotto Filho & Pires (2001) apresentam uma
pitoresca equagdo, em que competitividade + cooperacdo = qualidade de vida,
justificada por fatores de conhecimento local, experiéncia, relacionamento
comunitdrio, sistema de logistica, aporte financeiro, entre outros.

Santos (2002), autor portugués e critico da globalizacio, expde suas
teses ao discutir a polaridade da globalizacdo hegemonica e contra-hegemonica.
Para o autor, ha um debate consistente sobre a existéncia de uma tnica ou de
diversas globaliza¢des. Para um nimero substantivo de autores, s6 existe uma
unica globalizacdo, a globalizacdo capitalista neoliberal. Ao se assumir uma
postura unificada da discussdo de hegemonia, a proposta contra-hegemdnica fica
comprometida, pois a maioria da populagdio mundial vive em economias
tradicionais em situacdo de pobreza decorrentes das politicas econdmicas
neoliberais.

Santos (2002) apresenta como alternativa para o protecionismo da
globalizag¢@o neoliberal a adocdo de mecanismos de promocdo das economias
locais, comunitérias e de pequenas escalas. Enfatiza o autor que, nas economias

e nas culturas desterritorializadas promovidas pela globalizagao, o surgimento de
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sistemas que resgatam os territorios, o sentido de lugar e de comunidade, a¢des e
atividades produtivas de proximidade poderdo ser auto-sustentdveis, mesmo
associadas as forcas externas, sem, contudo, implicar em relagdes de submissao.

As iniciativas locais nao se caracterizam em relagdes de fechamento ou
isolamento, mas, fundamentalmente, em medidas de prote¢do contras as
investidas predatdrias da globalizacdo neoliberal. Reputado por Santos (2002)
como novo protecionismo para uma economia global, desvinculado do velho
protecionismo tradicional, visa, em dltima instincia, a uma tdtica de protecdo
das comunidades locais contra as investidas das empresas multinacionais e do
sistema financeiro internacional, fortalecendo a capacidade local de sustentacio,
preservacdo do meio ambiente e adocdo de politicas sociais. O paradigma da
localizacdo ndo contesta ou apresenta resisténcia as tendéncias globais e
translocais, porém, resgata, de forma inequivoca, multiplas iniciativas locais, em
pequenas escalas contra-hegemoOnicas.

Delgado (2000) aborda as questdes da globalizacdo e os pequenos
negdcios, inicialmente explicando que o modelo fordista de produgdo, aplicado
em grandes concentragdes urbanas e industriais durante o pds-guerra, dependia
do crescimento dos saldrios para manter os altos niveis de producdo e consumo.
Porém, os saldrios ndo poderiam continuar crescendo, sob pena de comprometer
os lucros empresariais e, por conseqiiéncia, haver repasses dos lucros ao preco
dos produtos e servigos. A partir da década de 1970, a ordem foi desenvolver um
novo modelo de produgdo que beneficiasse a flexibilizagdo, contrapondo-o ao
modelo fordista rigido quanto aos processos produtivos e as formas de ocupagao
da for¢a de trabalho, entre outros.

Ainda segundo Delgado (2000), o novo modelo de produgdo para
enfrentar os novos tempos utilizou-se de tecnologias desenvolvidas no pods-
guerra (automacgdo e robdtica). Em especial, o modelo produtivo dos EUA foi

substituido pelo modelo japonés, caracterizado pela producdo enxuta, pela
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aplicacdo intensiva de equipamentos e miquinas, por processos gerenciais e de
engenharia que eliminam niveis organizacionais hierarquizados, colocando
gerentes, supervisores e operadores face-a-face para tomadas de decisdo. O novo
método, intitulado de toyotismo, uma referéncia a empresa japonesa Toyota,
proporcionava tempos reduzidos entre o desenvolvimento dos projetos e sua
operacionalizagdo, reducdo do esfor¢co da mao-de-obra, espagos reduzidos,
estoques minimos, entre outros, como forma de melhorar a competitividade e a
produtividade e também de atender as exigéncias impostas pelo mercado
consumidor e pelas mudancas tecnoldgicas.

As empresas multinacionais iniciam um amplo e constante processo de
contratacdo de empresas médias e de micro e pequenas empresas para a
realizacdo de indmeras atividades, como concepc¢do de produtos, pesquisa e
desenvolvimento, produ¢do de componentes, seguranca, alimentacdo e limpeza.
Tal procedimento gerencial, intitulado de terceirizacdo, liberava as empresas
contratantes para a centralizacdo das acdes estratégicas e reduzia suas onerosas
rotinas burocréticas, tais como as despesas com encargos sociais, por exemplo.

A producdo flexivel vem transformando espagos e criando novas
geografias, 2 medida que ocorrem redistribui¢cdes dos investimentos do capital
produtivo e, conseqiientemente, a redistribuicdo espacial do trabalho. Numerosas
empresas se transferiram das tradicionais concentragdes urbanas e regides
industriais congestionadas, poluidas e sindicalizadas para novas areas. Surgiram,
entdo, novos complexos de producdo e complexos cientificos produtivos ligados
a universidades e centros de pesquisa, nos quais as inovagdes sdo constantes
(Delgado, 2000).

O caso do Vale do Silicio (Silicon Valley), na Califérnia, cujo modelo se
difundiu por vérios paises, ou da regido industrial de Frankfurt, na Alemanha, ou
ainda daquelas que procuram sair de uma situag@o de estagnagdo, como no caso

da regido de Turim, na Itdlia, ou de Lyon, na Franca, sdo exemplos mundiais das
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possibilidades que surgiram para as MPEs, em decorréncia das vantagens da
globalizag@o.

Um depoimento que corrobora a tese da desverticalizagdo e
flexibilizacdo dos processos produtivos nas organizacdes industriais, rompendo
com os tradicionais modelos fordistas, é apresentado por Lucchi'®, ao introduzir
o livro de Casarotto & Pires (2001), Redes de pequenas e médias empresas e
desenvolvimento local. Lucchi sinaliza ai a existéncia de possiveis nichos de
negdcios para médias e pequenas empresas no mercado mundial, desde que se
utilizem das estratégias de redes organizacionais.

Dolabela (2003), por sua vez, ao se referir ao processo de globalizagao e
a necessidade de wuma educacdo empreendedora, explica que o
empreendedorismo e as MPEs sdo, por vezes, associados as politicas de combate
ao desemprego, decorrentes das profundas transformacdes do mercado de
trabalho. Afirma, ainda, que, apesar de tal relacdo ser uma conseqiiéncia, ela ndo
¢ necessariamente causal. Mais que uma resposta a retragdo do mercado de
trabalho e nivel de emprego geral, o empreendedorismo e as MPEs dizem
respeito diretamente aos novos padrdes estabelecidos nas relagdes sociais,
politicas e de mercado. Sua tese leva em conta o aumento dos fatores de
transferéncia de informacdo e do ritmo de inovac¢do no mercado globalizado,
segundo o0s novos padroes de formas ndo hierarquizadas de concepcdo e
organizacdo da sociedade; a distribuicdo do conhecimento; a inovacao intensa e
permanente e o incentivo a imaginagdo criativa de pessoas e grupos. Tal
proposta é ratificada por Bassi (2000 apud Dolabela, 2003), ao afirmar que o
mercado globalizado € caracterizado pelo crescimento do comércio internacional

apoiado pela inovagdo tecnoldgica e pelas informagdes globais em tempo real,

!9 Gabrio Casadei Lucchi, Presidente da Centiria — Parque Cientifico e Tecnoldgico

Agroindustrial de Cesana, Itélia.
20 BASSI, E. Empresas locais e globalizacdo: guia de oportunidades estratégicas para o dirigente
nacional. Sdo Paulo: Cultura, 2000.
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quando vinculado ao desenvolvimento de produto, servico, mercados,
propaganda, distribuicdo e outros fatores.

Nesse contexto competitivo e global, é natural a retracdo estrutural e
organizacional das grandes corporag¢des nacionais e transnacionais, objetivando
tornd-las mais 4geis e centradas no seu negécio principal. O presente cendrio
criou espaco para a abertura de inlimeras empresas para oferecimento de partes
do processo produtivo, pesquisas, componentes ou servicos auxiliares. Nele, as
MPEs, universo dos empreendedores, sinalizam para uma nova dimensio,
pautadas na competitividade, na flexibilidade, no potencial de complementar
grandes corporagdes e gerar empregos. Dessa forma, as MPEs podem ser
encaradas como instrumentos para minimizacdo dos problemas de
desenvolvimento econdmico e social, nos trés niveis governamentais (federal,

estadual e municipal).

2.2 Importancia dos pequenos negocios

A importancia dos pequenos negdcios no Brasil é atestada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), por meio do documento intitulado
“As micro e pequenas empresas comerciais e de servi¢cos no Brasil - 2001, no

qual identifica o fendmeno como:

uma importante contribuigcdo no crescimento e desenvolvimento do Pais
é a de servirem de colchdo amortecedor do desemprego. Constituem
uma alternativa de ocupagcdo para uma pequena parcela da populagdo
que tem condicoes de desenvolver seu proprio negocio, e uma
alternativa de emprego formal e informal, para uma grande parcela da
forca de trabalho excedente, em geral com pouca qualificacdo, que ndo
encontra emprego nas empresas de maior porte (IBGE, 2003, p. 15).

As micro e pequenas empresas (MPEs) estdo entre os principais pilares

de sustentacdo da economia brasileira, quer pela sua capacidade de geracdo de
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empregos, quer pelo representativo nuimero de estabelecimentos
desconcentrados geograficamente.
As informacdes estatisticas levam em consideragdo a seguinte

classificagdo por porte das empresas:

®* microempresa: na industria, até 19 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, até 9 pessoas ocupadas;

® pequena empresa: na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; no
comércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;

¢ média empresa: na industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no
comércio e servigos, de 50 a 99 pessoas ocupadas;

e grande empresa: na industria, acima de 500 pessoas ocupadas; no

comércio e servicos, acima de 100 pessoas ocupadas.

O nimero de estabelecimentos considerados como MPEs era de 98,4%,
em 2004, com crescimento de 60,2%, entre 1996 e 2004, equivalendo ao
crescimento do nimero de estabelecimentos totais no periodo, de 61,1% (Tabela
10). Importante salientar que a base para a apuracio das estatisticas é a Relacdo
Anual de Informagdes Sociais (RAIS) do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) para o ano 2004. A RAIS classifica os estabelecimentos segundo o
Cadastro Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), composto por 17 se¢des
(de A a Q) e 59 divisdes de atividade. Os estabelecimentos vinculados a
agropecudria (divisdes 1, 2 e 5) foram excluidos das estatisticas apresentadas.
Isso se deveu ao fato de se encontrarem sub-representados na RAIS e de uma
parte expressiva dos produtores rurais ndo registrar seu empreendimento como

pessoa juridica, registrando-se somente junto a Secretaria Estadual da Fazenda.

34



TABELA 10: Brasil - Numero de empresas formais, por porte, 1996/2002/2004.

Porte 1996 (1) 2002 (1) 2004 (2)

Nimero ) Niamero % Nimero %

Micro e pequenas
empresas (MPEs)
Médias e grandes
empresas (MGEs)

3.137.864 989% 4.879.616 99,2% 5.028.318 98,4%

33.999 1,1% 38.754  0,8% 81.969 1,6%

Total 3.171.863 4.918.370 5.110.287

(1) IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas — CEMPRE.
(2) RAIS/TEM.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Servigo de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2005, 2006).

A distribui¢ao do nimero de estabelecimentos por porte e por atividade
econdmica, em 2004, revela uma concentracdo na drea comercial (56%) das
micro e pequenas empresas (MPEs) e uma concentragdo na drea de servigos
(72%) das médias e grandes empresas (MGEs). O setor industrial apresenta uma
distribuicdo constante, da ordem de 14%, para ambos os portes de empresas

(Tabela 11).

TABELA 11: Brasil, estabelecimentos MPEs e MGE:s, por tipos de atividade,
2004.

Atividade/porte MPEs MGEs
Inddstria 14% 14%
Comércio 56% 14%
Servigos 30% 72%

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2006).

Para o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2006), o elevado nimero de estabelecimentos do setor econdmico de servigos
nas MGEs ¢ decorrente da operacdo dos servigos bancérios, que atuam no
mercado nacional com grande numero de filiais. Na hipdtese de sua
desconsiderac@o nas estatisticas, o setor de servicos ainda responde pela maior

parte dos estabelecimentos.
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No ano de 2004, o nimero de estabelecimentos das MPEs na economia
formal a partir da classificacdo por tipo de negécios demonstra algumas
especificidades. No setor industrial, as empresas da construgdo civil (25%) e as
inddstrias de alimentos e bebidas (12%) e de confeccdes (12%) sdo as mais
representativas no segmento. No setor comercial, os mercados e as mercearias
(com 4area menor de 300 m?) e o varejo do vestudrio, ambos com 11%, sdo os
destaques. No setor de servicos, os estabelecimentos de servicos de prestagao as
empresas, com 33% e os alojamentos e alimentacdo, com 24%, lideram as
estatisticas.

A geracdo de emprego na economia formal pelas MPEs € consideravel.
Em 1996, dos 21,6 milhdes dos empregos criados, 50,6% eram nessas empresas.
Em 2002, foram 15,7 milhdes de empregos gerados pelas MPEs, dos 26,6
milhdes de pessoas ocupadas, o que representou 59,1%. O crescimento do
emprego nas MPEs, entre 1996 e 2002, foi de 44,12%, superior ao crescimento
total dos empregos, da ordem de 23,37% (Tabela 12).

TABELA 12: Numero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte,
Brasil, 1996/2002.

Crescimento
Porte 1996 2002 1996/2002
Numero de Numero de
% %
empregos empregos %
MPEs 10.933.599 50,6% 15.757.076 59,1% 44,12
MGEs 10.668.534 49,49% 10.894.189 40,9% 2,12
Total 21.602.133 26.651.265 23,37

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2005).

A distribuicdo dos empregos formais por porte dos estabelecimentos e
pelas regides demonstra que a regido Sudeste lidera, tanto para as MPEs como
para as MGEs, com percentuais de 58,1% e 54,5% (MPEs) e 61,8% e 59,4%
(MGEs) em 1996 e 2002, respectivamente. Comparando os anos de 1996 e
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2002, ndo se observam mudancas substanciais nos percentuais entre as regides
ou o porte do estabelecimento. Porém, ficam evidentes as diferencas econdmicas
regionais, como a disparidade entre a regido Norte, com percentuais da ordem de

3%, e as demais regides (Tabela 13).

TABELA 13: Numero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte e
Regido, Brasil, 1996/2002.

Periodo 1996 2002
Regiao/Porte MPEs MGEs MPEs MGEs
Norte 2,7% 2,4% 3,3% 3,1%
Nordeste 12,4% 12,7% 13,9% 13,1%
Sudeste 58,1% 61,8% 54,5% 59,4%
Sul 20,8% 15,6% 21,5% 16,7%
Centro-Oeste 6,0% 7,4% 6,8% 7,6%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do SEBRAE (2005).

Por outro lado, a importincia do empreendedorismo e dos pequenos
negocios € discutida na pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM),
criada em 1977, pelo Babson College, EUA, e pela London Business School, na
Inglaterra, com o objetivo de identificar e aprofundar os fatores interdependentes
do nivel de empreendedorismo e as condi¢des de crescimento econémico e bem-
estar social de um pais. Na realidade, trata-se de um referencial central para
compreender nao s6 o fendmeno do empreendedorismo, mas também o da
criacdo e do desenvolvimento das pequenas empresas.

A metodologia GEM ¢ dividida em trés grupos para andlise dos dados,
que sdo: a) entrevistas com amostragem probabilistica da populacdo de adultos
na faixa etdria entre 18 e 64 anos (faixa etdria aceita internacionalmente para
representar a forca de trabalho), objetivando a determinacdo da atividade
empreendedora total (fotal entrepreneurship activity ou TEA); b) entrevistas
com autoridades e especialistas envolvidos com o empreendedorismo e
representativos no campo empresarial e c) pesquisas de dados secundirios

referentes a situacdo econdmica e social (GEM, 2005). A amostra pesquisada e o
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nimero de especialistas consultados, no periodo de 2003 a 2005, no Brasil,

encontram-se na Tabela 14.

TABELA 14: Amostra e especialistas participantes da Pesquisa GEM, 2003 a
2005, no Brasil.

2003 2004 2005
Amostra da 2.000 4.000 2.000
populacao
Especialistas 40 47 36

Fonte: GEM (2003, 2004, 2005).

A metodologia faz uma classificacdo dos estdgios dos negdcios, sendo
considerados: a) empreendedores iniciais aqueles individuos com negdcios até
42 meses (a literatura internacional reputa o tempo de 42 meses como referéncia
para sobrevivéncia de um negdcio), subdivididos em nascentes (negécios em
fase de implantacdo e geradores de remuneracdo, por menos de trés meses) e
novos (negécios em pleno funcionamento e geradores de remuneragdo por, no
minimo, trés meses) e b) empreendedores estabelecidos, aqueles individuos com
negdcios com mais de 42 meses.

A pesquisa GEM demonstra que o Brasil, entre 35 paises pesquisados,
caracteriza-se como uma nag¢ao criadora de negécios (GEM, 2005). Na Tabela

15 sao apresentados os dados, em série histdrica de 2001 a 2005.

TABELA 15: TEA, Brasil, periodo de 2001 a 2005.

TEA 2001 2002 2003 2004 2005 Classificacio
em 2005

Empreendedores 142%  135% 129% 135% 11.3% 70

1niciais

Empreendedores 50%  85% 69% 89% 82% Nd

Novos

Empreendedores 92%  57% 65% 5.0% 33% Nd

nascentes

Empreendedores Nd 78%  7.6% 10.1% 10.1% 5

estabelecidos

ND: Néo declarado
Fonte: GEM (2005).
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A andlise da Tabela 15 revela que os empreendedores iniciais
apresentam tendéncia de diminui¢do ao longo da série histérica, motivada pela
diminui¢ao dos empreendimentos nascentes, visto que os novos empreendedores
tem TEA estavel. Os empreendedores estabelecidos apresentam TEA crescente a
partir de 2003.

Aspectos relativos a motivacdo para a abertura de negdcios sdo
abordados pela pesquisa GEM como empreendedores por oportunidade (motivos
inerentes a percepcao de mercado potencial) e empreendedores por necessidade
(motivos inerentes a falta de alternativa para emprego e renda).

A TEA, analisada quanto aos fatores motivadores para empreender,
indica que, no Brasil, os empreendimentos por necessidade tém papel de

destaque (Tabela 16).

TABELA 16: Motiva¢do dos empreendedores, Brasil.

TEA 2000 2002 2003 2004 2005 Classificacdo
em 2005
Necessidades  5.7%  7.5%  55%  62%  53% o
Oportunidade  85%  58%  69%  70%  60% 15°

Fonte: GEM (2004, 2005).

A questao do empreendedorismo e das MPEs tem vinculos estreitos com
a geragdo de empregos formais ou informais. Os dados de 2005 demonstram
que, do universo pesquisado, 32% nao tém perspectiva de geracido de empregos
por um periodo de cinco anos. Ainda, 44% tém expectativa de geragdo de 1 a 5
empregos e 24%, de 6 a 20 empregos, no mesmo periodo de cinco anos. O fato é
preocupante se o incentivo ao empreendedorismo e as MPEs for entendido como
uma politica publica de empregos. Porém, os dados consolidados de todos os
paises participantes da pesquisa GEM, entre 2001 a 2005, demonstram que a

geracdo intensiva de empregos se dd naqueles paises de maior renda média.
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No periodo de 2002 a 2005 nao houve mudancas significativas quanto
ao ramo de atividade dos empreendedores. A pesquisa GEM classifica os ramos
de negdcio em: setor extrativista, setor de transformacdo, setor orientado para
empresas € setor orientado para consumidores. O Brasil empreende
prioritariamente em ramos de negdcio orientados para o consumidor, como:
comércio (varejo e atacado), reparo de veiculos, objetos pessoais e domésticos,
alimentacdo, entre outros. Destaque para o setor de alimentagdo, com 27% dos
empreendedores iniciais e 20% dos empreendedores estabelecidos. Esse tipo de
constatacdo estatistica explica que os negdcios criados sdo vinculados aos
setores tradicionais da economia, com baixa inovacao e reduzido investimento
inicial. Também, os negdcios orientados para o consumidor demandam menor
formalizagdo, capital e tecnologia, quando comparados aos ramos de negdcio
orientados para empresas.

Nas edicdes dos relatérios executivos do GEM, no periodo de 2002 a
2005, sao recomendadas politicas publicas para o apoio ao empreendedorismo e

0s pequenos negdcios. A seguir, um resumo das recomendagdes:

a) apoio aos empreendedores por necessidade, em especial para a
obtencdo de recursos financeiros no mercado formal;

b) adequagdo das instituices financeiras as demandas dos
empreendedores, em especial para linhas de crédito (microcrédito,
fundo de aval e capital de risco) e o estabelecimento de agdes
concretas de consultoria financeira;

c) incentivar os aspectos de criatividade nos empreendedores, pois, no
caso brasileiro, os negdcios sdo extremamente concentrados em
poucas atividades, com alta concorréncia e baixa inovacio;

d) orientar os empreendedores para a abertura de negdcios orientados

para empresas, reconhecidamente de maior valor agregado;
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e)

2

introducdo de modifica¢des na legislacdo trabalhista, objetivando a
reducdo da carga trabalhista e a expansio da contratacdo de mio-de-
obra formal, com um aumento quantitativo de individuos protegidos
pelos direitos trabalhistas;

implantacdo, em todos os niveis educacionais, de contetidos para o
desenvolvimento do espirito empreendedor;

Adocdo, por parte das instituicdes de ensino (publicas e privadas),
de metodologias de ensino a distancia (EAD) para a capacitagdo
virtual de empreendedores, pela abrangéncia do método e do

relativo baixo custo do projeto.

Talamo (2001), ao expor as vantagens competitivas das empresas,

apresenta uma correlagdo entre o seu porte e o faturamento. Para o autor, ainda,

a manutencdo e o aumento da competitividade sdo funcdes diretas do grau de

inovagdo causado pela capacidade de mobilizacdo de conhecimento e tecnologia,

dos novos produtos e dos novos processos. A partir dessas afirmativas, Olave &

Amato Neto (2005) reputam a importancia das MPEs as suas caracteristicas,

como:

a)

b)

c)

nas MPEs, os proprietdrios ou sdcios-gerentes mantém grande
controle sobre as decisdes estratégicas e proximidade com os seus
mercados, conseguindo respostas mais rdpidas as mudancas no
ambiente, bem como inovagdes em seus produtos e processos;

as MPEs também proporcionam adaptacdes dos seus produtos aos
costumes, aos interesses e as tradi¢des da regido;

a proximidade entre proprietdrios ou sécios-gerentes com 0s seus

funciondrios nas MPEs facilita a obtencdo de conhecimento da
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situacdo da empresa, servindo como fator de motivagdo e incentivo
para a melhor execucdo do trabalho e

d) em vérios casos, as MPEs produzem ou prestam servicos as grandes
empresas que, por sua vez, transferem conhecimento e capacitacio,

melhorando, assim, o nivel de competitividade nas MPEs.

A globalizagdo, como afirmado anteriormente, em seus multiplos
conceitos e paradigmas interpretativos, ¢ um fendmeno fortemente vinculado aos
aspectos econdmicos, mas encerra discussdes de cunho histérico, institucional e
cultural. Tal fendmeno demonstra uma pléiade variada de tendéncias,
configurada pela polarizacdo entre a sua defesa veemente como Unica
oportunidade de crescimento dos paises e o posicionamento de refutacdo
incondicional do movimento como indutor ao desenvolvimento econdmico e,
principalmente, social e cultural dos paises. Porém, ainda existem aqueles que
objetivam contemporizar o radicalismo da discussdo, a partir de andlise dos seus
pontos fortes e fracos, para potencializar e resolver as querelas das imposic¢des
das for¢as econdmicas e das politicas internacionais colocadas para os paises em
processo de desenvolvimento.

O quadro configurado contempla a discussdo dos pequenos negécios,
inicialmente pela sua importincia na economia das nagdes, especialmente no
Brasil, reconhecido como um pais empreendedor a partir dos estudos do GEM.
As discussdes sobre os efeitos da globalizagdo neste segmento de empresas sao
importantes e oportunas, principalmente quando apontam uma desvantagem
competitiva para as MPEs frente as grandes corporacdes, notadamente
alavancadas por robustos aportes financeiros e tecnolégicos. Porém, o fendmeno
da globalizacdo, em lado diametralmente oposto, descortina melhores horizontes
para pequenos negdcios, como aglomerados produtivos locais, levando também

a regionalizacdio dos mercados, a estruturacdo de negdcios surgidos da
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terceirizacdo das grandes corporagdes, a substituicdo parcial do tradicional
modelo fordista por um modelo de flexibilizacdo da producdo, gerando, assim,
possiveis nichos para esses tipos de negdcio.

Enfim, a globalizacdo é um fendmeno que veio para ficar, porém, nao
pode ser analisada e discutida sob um unico viés ou, mesmo, de modo
apaixonado e radical. A contribui¢do dos pesquisadores, dos académicos e do
setor empresarial demanda, indiscutivelmente, posi¢des concretas e
conciliatérias, buscando potencializar seus beneficios e minimizar suas mazelas.

Analisadas as questdes centradas nos pequenos negdcios, torna-se
necessdrio, a partir de agora, formular correlagdes entre as condicdes
econdmico-sociais vigentes e os pequenos produtores rurais localizados em
complexos agroindustriais, bem como discutir as estratégias de redes

organizacionais com €nfase no associativismo, o que serd feito a seguir.

2.3 Complexo agroindustrial e os pequenos produtores rurais

Para Bellato (1986), o desenvolvimento do agronegécio é promovido
pela sua intensa capacidade de integracdo entre os vdrios agentes e, em alguns
momentos, pela subordinacdo desses agentes aos processos de integracio e aos
contratos de producdo. Existem duas formas bésicas de integracdo: a horizontal e
a vertical. Para o autor, a integrac¢io horizontal € a unido ou a associag¢do de duas
ou mais unidades de producdo na mesma hierarquia, constituida sob controle de
uma Unica empresa ou associacdo de produtores. Para a integracdo vertical,
entende-se a unido de estigios ou setores produtivos em hierarquias diferentes
no mercado sob o controle, também, de uma tnica empresa ou conglomerado.

A relacdo entre os agentes do complexo agroindustrial, para o autor, é
melhor especificada quando demonstrados os tipos de integracdo vertical que
envolvem as unidades produtivas e os demais segmentos industriais. O primeiro

tipo de integracdo vertical, ndo reputada como integracao real, acontece quando
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o produtor rural adquire os suprimentos de quem ele deseja e vende a produgdo a
quem lhe paga o melhor preco, sem que haja vinculagdo hierdrquica ou
contratos. O segundo tipo de integracdo vertical se di quando as relagdes de
controle sdo localizadas e pontuais entre o produtor rural e uma determinada
empresa componente da cadeia agroindustrial, sendo reputada como quase-
integracdo. O terceiro tipo de integrag@o vertical se da estritamente para atingir o
objetivo da maximizacdo da lucratividade e da amplia¢do da competitividade, a
partir de instrumentos de controle dos padrdes de qualidade, do uso adequado de
insumos, principalmente quando a sua utilizagdo demanda conhecimentos
tecnoldgicos e ha escassez de capital para sua aquisicdo. Também, esse tipo de
integracdo pode ser entendido como uma forma de capacitar os produtores rurais
a alcancar padrdes de producdo determinados pelo conglomerado, partindo do
pressuposto da inabilidade técnica e gerencial dos produtores. Finalmente, a
quarta forma de integracdo vertical acontece quando os produtores rurais
estruturam arranjos organizacionais em forma de cooperativas e associagdes
para atuarem em estigios diferentes da produgdo. Aqui, independe a separagdo
entre uma empresa centralizadora ou uma cooperativa. Afirma, ainda, o0 mesmo
autor que, tradicionalmente, as cooperativas ficam com parcelas de mercado
com poder menor de acumulacio de capital e menor rentabilidade.

Kageyama et al. (1990) explicam que o setor agroindustrial é formado
por quatro segmentos diferenciados em termos descritivos. Um segmento
moderno, industrializado e complexo, formado por uma integracio vertical entre
industrias de insumos e equipamentos, a produgdo agricola e agropecudria e a
agroindustria processadora, com ritmo préprio e estratégias competitivas e de
crescimento integradas e combinadas. Como exemplo, temos os complexos
avicolas (milho, racdes, producdo das aves e indistria processadora). O segundo
segmento € formado por agroindustrias processadoras, com alta capacidade

tecnoldgica e tecnificadas, mas sem vinculagdo com os setores fornecedores de
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equipamentos e insumos agricolas, formando um complexo agroindustrial
incompleto. Um terceiro segmento de atividades é destinado ao fornecimento de
maquindrio e insumos especiais modernizantes da agricultura, sem, no entanto,
constituir-se uma forma de complexo. Finalmente, o quarto segmento é formado
a partir de um conjunto produtivo em base semi-artesanal, ndo modernizado, e
sem qualquer tipo de relacdes intersetoriais.

O uso generalizado do termo empresa agricola, para explicar o setor
agropecudrio, € extremamente simplista, principalmente na classificacdo dos
produtores rurais, seja por ndo levar em conta a heterogeneidade das
organizacdes envolvidas e os diferentes niveis de interesse empresarial, ou
mesmo por causa de uma miopia tedrica no estudo da administragdo rural
voltada para a formulacio de politicas ptiblicas compensatdrias ou nao.

Tal opinido foi externada por Alencar & Moura Filho (1988) que
formulam a seguinte qualificacdo das unidades de produgdo: latiftindios,
empresa agropecudria capitalista, empresas familiares e unidade de producio
camponesa. Os latifiindios sdo extensas areas agricultdveis, com niveis elevados
de comercializagdo, mas com capitaliza¢do baixa. Sdo constantes o emprego de
mao-de-obra contratada ou formas de parceria no processo produtivo. As
empresas agropecudrias capitalistas sdo aquelas com intensivo processo de
comercializagdo e capitalizacdo. Sdo modernizadas e tecnificadas pela inclusio
de equipamentos e insumos industrializados na produgdo. As empresas
familiares sdo eminentemente compostas por for¢a de trabalho familiar, com
relativo nivel de comercializacdo e capitalizacdo. As unidades de produgdo
camponesa também empregam a mao-de-obra familiar, porém, com baixo nivel
de comercializacdo e sem capitalizacdo. Salientam os autores que as empresas
familiares, mesmo com relativa capacidade de comercializagdo e capitalizagdo,
apresentam renda liquida baixa, o que determina sua simples manutencdo no

setor, sem que haja possibilidade de acumulacdo e a necessidade da sua
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vinculagdo a outras agroindustrias do complexo. Em situacio similar encontram-
se as unidades de producdo camponesas. Enfim, a agregacdo dessas tipicas
unidades de producdo ao setor modernizado da agricultura atende a dois
objetivos: garantir renda e trabalho para pequenos produtores, traduzido em
dltima andlise pela sobrevivéncia e assegurar, para a agroinddstria, o
fornecimento constante de matéria-prima dentro de padrdes técnicos.

Porém, Alencar (1997) e Alencar et al. (2001) sintetizam a discussdo
sobre complexos agroindustriais (CAI) e enfatizam a posicdo nada confortdvel
dos pequenos produtores rurais. Recorrendo aos  ensinamentos
microecondmicos, a estrutura de uma cadeia agropecudria apresenta situacdes de
mercado com caracteristicas de concorréncia imperfeita, quando os setores a
montante (fabricantes e fornecedores de bens de capital) e os setores a jusante
(processadores, transformadores e distribuidores) mantém relagdes diferenciadas

com o setor agropecudrio (Figura 3).

Oligopolio Oligopsonio

A
A
y
A

Fornecedor » Consumidor Fornecedor [« Consumidor

Setor a montante Setor P Setor a jusante
agropecuario

A

FIGURA 3: Rela¢des de mercado na cadeia agroindustrial.
Fonte: Adaptado de Alencar et al. (2001).

Ao analisar as relacdes entre o setor agropecudrio € o setor a montante,

verifica-se uma situacdo de oligopdlio caracterizada por um reduzido nimero de
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fornecedores que interferem na oferta e determinam precos frente ao grande
nimero de compradores do setor agropecudrio.

No entanto, as relacdes entre o setor agropecudrio e o setor a jusante
consolidam uma situacdo de mercado de oligopsdnio, configurada pela inversao
dos papéis: nimero reduzido de compradores e grande nimero de empresas
agropecudrias ofertando produtos. Como anteriormente mencionado, o setor a
jusante interfere decisivamente no mercado e nos precos. E importante salientar
que os setores a montante e a jusante sdo organizados, dispdem de estruturas de
gestdo eficientes e eficazes, tecnologia, experiéncia em mercados nacionais e
internacionais, e recebem aporte de recursos financeiros e de investimentos. A
conseqiiéncia 6bvia percebida na andlise € a atribuicdo ao setor agropecudrio de
um papel secunddrio nas relagdes comerciais, o que o coloca a mercé de
imposigdes de grandes grupos econdmicos e conglomerados. Salienta-se, ainda,
que a maioria das organizagdes que compde o setor agropecudrio é de pequenos
produtores rurais, como demonstrado anteriormente.

A imbricada configuracdo dos complexos agroindustriais € explicada por
Lamounier (1994) ao comparar atores e capacidade de decisdo. Para o autor, em
funcdo do tipo de ator, da sua posi¢do, sua capacidade de influéncia, seu poder
econdmico e institucional, dois grupos sdo definidos, a saber: o dos atores com
significancia efetiva de decisdo e o daqueles com reduzida ou nula significincia
nas decisdes das politicas econdmicas e agricolas.

Entre os atores com significincia de decisdo sdao enumerados o poder
executivo, o poder legislativo, os médios e grandes produtores e a agroindustria,
localizada nos setores a montante e a jusante. O poder executivo € assim
considerado por sua atribui¢do constitucional de definidor de politicas publicas,
como para o setor agricola e monetdrio, e na estruturacio de politicas
macroecondmicas. Por sua vez, o poder legislativo possui tal significincia por

suas atribuicdes de proposi¢do e aprovacdo de instrumentos legais
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regulamentadores, associados aos movimentos das bancadas de parlamentares
vinculados ao meio rural.

A capacidade de influéncia nas decisdes do agronegdcio € reservada
também aos médios e grandes produtores, salienta Lamounier (1994). Tal
influéncia é motivada pela participacio efetiva em associagdes classistas, como
a Sociedade Rural Brasileira (SRB), a Confederacdo Nacional de Agricultura
(CNA) ou a Organizagao das Cooperativas do Brasil (OCB), reconhecidamente
mobilizadoras em agdes de defesa dos interesses patronais. Ou, ainda, pela acao
de grupos de interesse junto ao parlamento e a agentes publicos. Contudo, o
autor destaca, ainda, a importancia deciséria da agroindustria por dominarem os
mercados a montante e a jusante no setor agropecudrio e por possuirem extensa
capacidade de negociacdo e de influéncia junto ao poder legislativo.

Ainda segundo Lamounier (1994), os atores com pouca influéncia nas
decisdes sdo os pequenos produtores e trabalhadores rurais, elo fraco da cadeia
produtiva. Excluidos das benesses da modernizagdo da agricultura, sado
compelidos a recorrer as politicas publicas com €nfase na agricultura familiar ou
por defesa de movimentos reivindicatérios de organizagdes ndo-governamentais
(ONGs) que objetivam o resgate da cidadania e melhores condigdes econdmicas
e sociais do campo.

Enfim, um contramovimento dos pequenos produtores para um
enfrentamento ou para sua simples sobrevivéncia frente a agroindistria é
imperativo e central. Surgem, entdo, mesmo que esparsamente, experiéncias
associativas e de associacdes de produtores.

Pontuados os temas sobre globaliza¢do, pequenos negdcios (urbanos e
rurais), associativismo e complexos agroindustriais, a partir de autores
escolhidos para compor o referencial tedrico do estudo, passa-se a seguir para as

discussdes das redes organizacionais em multiplas abordagens paradigmaticas.
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2.4 Associativismo e os pequenos produtores rurais

De modo especifico, a literatura sobre o agronegdcio indica que este
setor econdmico nacional estruturou-se em grandes complexos agroindustriais a
partir de 1975. Tais complexos compreendem, assim, varios outros complexos
que o tornam um espectro amplo e vinculado a industrias fornecedoras, de
beneficiamento e de distribui¢cdo, respectivamente no inicio e no final da cadeia
agroindustrial (Kageyama et al., 1990).

Essa opinido corroborada por Alencar et al. (2001), apontando que a
caracteristica central na formag¢do de um complexo agroindustrial é o processo
de integragdo da agropecudria com outros ramos industriais, transformando-se
em um elo de uma cadeia produtiva ladeada por indistrias de insumos, maquinas
e equipamentos, e por outras inddstrias de beneficiamento, industrializacdo e
distribui¢do dos produtos agropecudrios.

Pelo exposto, continuam Alencar et al. (2001), o setor da agropecudria
ndo poderd ser analisado separadamente, sem que sejam formuladas vinculacdes
com outros setores industriais complementares, como o ambiente externo, as
politicas governamentais e a comunidade internacional.

A complexidade do setor agropecudrio € potencializada nas afirmativas
de Lamounier (1994), ao indicar a multiplicidade de atores e agentes atuantes,
com interesses e poderes de intervencdo diferenciados, incluindo-se o Estado,
para a consecugdo dos seus objetivos e a submissdo aos meios colocados pelo
mercado.

Notadamente, entre o emaranhado de diversas empresas de portes
organizacionais e de poder econdomico difusos e de interesses antagdnicos,
incluem-se as pequenas unidades de producdo agricola, objeto do presente
estudo. A questdo central a ser defendida recai na busca de arranjos
organizacionais de pequenos produtores rurais que possam, por sua vez, proteger

essas unidades produtivas por meio de mecanismos de associacdio ou
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associativismo e viabilizar vantagens competitivas em processos de negociacio
que reconhecam as suas reivindicagdes.

Para tanto, a seguir, serdo apresentadas as explicagdes tedricas de Nassar
(1998), Carvalho (2005a,b), Baiardi (1999), Fensterseifer & Vieira (2002) e Lins
(2006) sobre estratégias associativistas dos pequenos produtores rurais.

A globalizagdo, a abertura dos mercados internos e externos e a
desregulamentacgdo sdo caracteristicas marcantes do atual cendrio econémico do
agronegdcio no Brasil. Ainda, o processo produtivo é composto por agentes e
atores heterogéneos com espectros de interesses diferenciados, em estdgios de
modernizagdo e tecnificacdo diametralmente opostos, com capacidades
mercadolégicas e de capitalizacdo diversas. Agregado a esses fatores, temos
agentes e atores com capacidade efetiva e ndo efetiva de interferir em decisoes
econdmicas e politicas publicas que possam beneficiar os seus interesses
individuais ou coletivos.

Sendo assim, o novo ambiente institucional da agropecudria demanda
um reposicionamento das organizagdes, em especial das pequenas unidades de
producdo ou dos pequenos produtores rurais, para um enfrentamento das
demandas competitivas do mercado, em bases de relativa igualdade com as
agroindustrias localizadas nos setores a montante e a jusante. A tese do presente
item € demonstrar que mecanismos de associacdo ou associativismo entre 0s
pequenos produtores rurais constituem uma estratégia empresarial plausivel e
permissivel para que sejam atendidos os interesses individuais e coletivos em
mercados competitivos.

Nassar (1998), apoiados nos referenciais teéricos de Olson (1965) sobre
a légica das agdes coletivas, que abordam os fundamentos da motivacdo dos

agentes em acdes coletivas, e nos escritos de Coase (1937)*' sobre a Nova

2 COASE, R. H. The nature of the firm. Economica, Chicago, v. 4, n. 2, p. 386-405, 1937.
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Economia Institucional, que se fundamentam na nao neutralidade das
organizacdes e instituicdes na sua atuacdo em mercados, discutem as agdes
coletivas e o papel das associagdes na busca de interesses privados no
agronegdcio. Para estes autores, as acdes das organizacdes nos complexos
agropecudrios sdo posicionadas em um continuo entre cooperacdo e conflitos.

Dependendo do nivel de conflito, as acdes poderao ser:

a) agdes que beneficiam todo o coletivo, por acontecerem em situagoes
em que ndo existem conflitos, sendo facil a aglutina¢do dos agentes;

b) acdes que beneficiam uma parte das organizacdes, mas que nao
criam qualquer tipo de prejuizo para outros, também em situagdes
nio conflitantes ou

¢) agdes que beneficiam parte das organizagdes com prejuizos para os
demais, em situagdes de conflito existente. O espaco para a
existéncia das associagdes de produtores rurais que privilegiem
acodes de cooperacdo € localizado nas duas primeiras tipologias, que
constituem uma estratégia competitiva de atuacdo em mercados,
opondo-se aos niveis predominantemente conflitantes de

desorganizacao e de agdes oportunistas.

Carvalho (2005b) faz uma intrigante associagdo entre relacdes
cooperativas e relagdes competitivas, comparando produtores rurais e industrias.
O produtor de leite opera em um mercado com componentes de baixa barreira de
entrada e saida, com um nimero significativo de produtores que ndo interferem
e nem regulam pregos, e com produtos sem diferenciagio ou valor agregado. E
um cendrio de extremada competi¢do, em que qualquer tecnologia e inovacio
agregadas ao processo produtivo difundem-se rapidamente e sdo incorporadas

por outros produtores.
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Tal configuracio aponta para as seguintes alternativas:

a) o produtor tenta manejar os fatores de producdo, numa alusdo a
microecondmica classica. Porém, nas relacdes dos produtores com
as industrias de laticinios, por exemplo, sdo submetidos ao poderio
de negociacdo desses agentes, que almejam obter precos reduzidos
da matéria-prima que, por sinal, apresenta baixo valor agregado;

b) a regulamentagdo e as politicas de subsidios sdo excluidas das
pautas de discussdo dos agentes ptiblicos ou adotadas de forma
incipiente e

c) criam-se arranjos organizacionais de associacdes ou cooperativas
que possam reter algum valor agregado para o produtor, sem que
estes sejam transferidos para os elos subseqiientes da cadeia

produtiva.

Salienta Carvalho (2005b) que o setor leiteiro é passivel de incertezas
decorrentes das constantes desconfiancas entre fornecedores e compradores, das
caracteristicas culturais e nacionais pautadas no individualismo, de
comportamentos oportunistas, da propria assimetria das informacdes, da
imprevisibilidade dos precos, do elevado custo de transagdes pela pulverizagcdo
geogrifica dos produtores e pelo baixo desempenho produtivo, especificamente
dos pequenos produtores. Por isso, tal setor necessita rever suas atitudes e
procedimentos, avaliando mudancas, ndo sé no relacionamento de produtores e
indudstria, mas na cadeia como um todo, como fator preponderante para o
crescimento e desenvolvimento.

A insercdo dos pequenos produtores rurais, de forma contundente e
competitiva, nos fluxos de comercializagdo dos produtos agropecudrios nos

sistemas econdmicos internacionais, nacionais e regionais, é abordada por
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Baiardi (1999), na andlise da agricultura familiar. Para tanto, novas formas
organizacionais necessitam ser estruturadas a partir da criacio de institui¢des e
redes de cooperacdo. A justificativa é pautada na observagdo de que tal insercao
ndo se da exclusivamente pela individualidade de cada firma ou cada produtor,
mas por meio de instituicdes e organizagdes coletivas de diferentes matizes, no
ambito da produgdo, armazenamento, transporte e exportagdo, com baixos custos
de transagio.

Baiardi (1999) exemplifica com os modelos adotados pela agricultura
italiana, em que sao definidos consoércios e aliangas estratégicas interfirmas para
a obtencdo de condicdes vantajosas para os participantes. Tratam-se, aqui, de
acdes associativistas ou cooperativas, sem os entraves e riscos de uma
cooperativa como ente de consolidacdo e finalizador das transagdes. Continua o
autor dizendo que a adocdo de redes organizacionais faz surgir o conceito de
qualidade integral, diferente daquele de qualidade total, por ser objeto ndo de um
unico produtor, mas de um grupo de pequenos produtores.

A guisa de exemplificagio de estudos sobre o associativismo como
estratégia competitiva, mencionamos o trabalho de Fensterseifer & Vieira
(2002), que pesquisaram opgdes estratégicas de trés laticinios do Rio Grande do
Sul, detentores das marcas Maribo, Camal e Elegé. A motivacido bdsica dos
autores € a constatacdo dos escassos estudos sobre o posicionamento estratégico
das pequenas e médias empresas que atendem a um mercado local, vis-a-vis ao
processo de globalizacdo da oferta. Essas empresas, sobretudo as pequenas e
médias, em geral, ndo possuem infra-estrutura e recursos suficientes para
enfrentar a concorréncia das transnacionais e da importagdo de produtos
similares e substitutos aos produzidos no pafs.

As opcdes sdo classificadas como acordos de cooperacdo, cooperagao
orientada e redes de cooperagdo. Os acordos de cooperagdo objetivam o

estabelecimento de relacdes colaborativas no desenvolvimento de produtos e
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processos com intensiva participagdo das empresas, no que tange a capital,
tecnologia e aprendizagem. A cooperagdo orientada visa a obtencdo de
vantagens competitivas relativas aos custos de produg¢do e cumprimento de
metas de comercializa¢io. E utilizada para empresas que, mesmo com interesses
difusos, ndo conseguem alcangar seus objetivos isoladamente e prima pela
transparéncia das informagdes e metas. As redes de cooperagdo sdo estratégias
colaborativas de compra e venda de produtos ndo regulados exclusivamente
pelos pregos, mas por agdes de médio e longo prazos.

Em especial, dos trés laticinios estudados, o que detém a marca Elegé
adota a¢des que corroboram o poder do associativismo entre produtores rurais na
obten¢do de competitividade. O referido laticinio, entre outros, incentiva a
formacdo de condominios leiteiros para o aumento da escala produtiva.
Concluem os autores que, pelos resultados obtidos, as diferentes formas de
cooperacdo, verticais ou horizontais, apontam um caminho para empresas locais
com dificuldades competitivas decorrentes da concentracdo de transnacionais
nos setores agroindustriais ou varejistas.

Um outro exemplo peculiar é apresentado por Lins (2006) sobre a
maricultura de moluscos em Santa Catarina. O estudo aborda o sistema
agroalimentar localizado (SAL), entendido como uma rede de organizagdes de
producdo e servicos na cadeia agroalimentar composta de unidades agricolas
produtoras, agroindustriais, empresas de comercializacdo, microempresas e
empresas de consumo (restaurantes, por exemplo), vinculada a um territrio
determinado por suas caracteristicas e funcionamento. Em tese, o SAL associa
as questdes dos clusters nas atividades produtivas como fator de
desenvolvimento local e regional e pelas facilidades da proximidade dos
agentes, estimulo das interagdes e as potencialidades técnicas da localidade.
Também resgata aspectos de territorialidade, vetor central de acdes coletivas e

de aprendizagem organizacional, produto de fatores histéricos, sociais e
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culturais, de inter-relacionamentos e processos de desenvolvimento
significativamente diferenciados, denominados de ativos especificos.

As redes organizacionais no SAL apresentam elos verticais e
horizontais. Os verticais correspondem a relacdes entre
produtores/beneficiadores com empresas fornecedoras de insumos e
equipamentos, de um lado e de produtores/beneficiadores com comerciantes,
distribuidores e consumidores finais, de outro. No relacionamento horizontal,
s@o observadas exclusivamente as intera¢des entre produtores/beneficiadores por
meio de acdes de associativismo e cooperativismo, como explicado por Lins
(2006) na estruturagdo de cooperativas de beneficiamento dos mariscos. Tal
procedimento se deu pela precariedade de infra-estrutura para o beneficiamento
e a armazenagem dos produtores. Salienta-se que as caréncias possibilitaram o
surgimento de “atravessadores” e intermedidrios que obtém maiores ganhos que
os produtores.

Por esses exemplos e pelos exemplos do condado de Lancaster Country,
na Pennsylvania, EUA; da comunidade Menonita, do Paraguai; das atividades
nas comunidades de Castro, Carambei e Arapoti, no Parand, e de outras em
Santa Catarina e no Rio Grande do Sul, o associativismo e a producgdo leiteira

sdo lados da mesma moeda e caminham juntos (Carvalho, 2005a).

2.5 Redes organizacionais

O referencial tedrico sobre as redes organizacionais € estruturado em
quatro subtdpicos. O primeiro diz respeito as discussdes sobre as redes
organizacionais na teoria organizacional (TO) a partir de fatores inerentes a
competitividade e acdes cooperativas entre organizacdes. Em um segundo
momento, serdo cotejadas as duas vertentes paradigmdticas das redes
organizacionais, nomeadamente a de viés técnico-econdmico e a histdrico-

cultural. O terceiro subtdpico detalha de modo especifico o paradigma técnico-
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econdmico com énfase nas discussdes dos distritos industriais, aglomerados e
clusters, e as questdes tedricas da teoria dos custos de transacdo e teoria da
agéncia. Finalmente, o ultimo subtdpico detalha os termos do paradigma

histérico-cultural das redes organizacionais, focado no capital social.

2.5.1 Consideracoes iniciais

As redes organizacionais t€ém demonstrado sua emergéncia como tema
na teoria das organizagdes (TO) por apresentar uma abordagem sobre novos
arranjos organizacionais e vinculos estreitos com areas do conhecimento, como
antropologia, sociologia, economia e politica.

Candido & Abreu (2000) afirmam que a aplicagdo das redes
organizacionais no ambiente empresarial advém de dois fatores bdsicos: o
primeiro é o aumento da competitividade e o acirramento da concorréncia, € 0o
segundo, o entendimento de que acdes isoladas das organizacdes inviabilizam
sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento. Ainda, completam os autores, as
contingéncias vivenciadas e o ambiente vinculam os objetivos individuais e
organizacionais em agdes de ajuda mutua, compartilhamento e integracdo dos
individuos e atores sociais, por suas caracteristicas sociais de relacionamentos e
cooperagdo.

As redes redefinem novos arranjos organizacionais adaptdveis e
flexiveis, contrapondo-se aos modelos burocraticos cldssicos, as hierarquias
verticalizadas e inflexiveis que, na visao de Kallinikos (2004), problematizam
um dualismo entre a abordagem modernista e a pds-modernista, ou entre o
racionalismo instrumental e o racionalismo substantivo. A postura pés-
modernista na teoria das organizagdes € caracterizada por principios de ruptura e
descontinuidade, o que redireciona as formas de andlise e interpretacdo das
organizacdes. O modelo pés-modernista é mais adequado para explicar as novas

formas organizacionais, centrado no comportamento social contemporineo e
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questionador do modelo burocritico tradicional, construindo, assim, um
referencial préprio.

A inserc@o do ambiente na TO se deu a partir da abordagem sistémica de
Bertalanfy, ao entender a organizacdo como um sistema aberto que importa e
exporta recursos e informacdes do ambiente, fonte de inputs para a sua
sobrevivéncia, mudanca, adaptacdo e desenvolvimento. Posteriormente, a
abordagem das contingéncias refuta uma tnica e verdadeira forma eficiente e
eficaz de arranjo organizacional, sendo este definido pela incerteza das tarefas, a
tecnologia, a dimensdo da organizacdo e o tipo de estratégia adotada, como,
ainda, as varidveis sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas, culturais e legais
do ambiente organizacional influenciando-a, a0 mesmo tempo em que as
organizacdes influenciam o ambiente (Sanabio et al., 2005b).

A partir do objeto de pesquisa a ser elaborado, eminentemente redes
organizacionais horizontais estruturadas por pequenos produtores rurais,
algumas consideragdes conceituais e de tipologia serdo mencionadas.

Amato Neto (2005°* apud Souza, 2005), define rede como o agrupamento de
empresas cujo objetivo é fortalecer cada um de seus participantes. O conceito
remete ao viés econdmico e de interagdo entre empresas para superar 0 aumento
da concorréncia e da competitividade, em arranjos verticais e horizontais de
redes, nos casos especificos dos aglomerados produtivos, clusters e arranjos
produtivos locais (APLSs).

A insercdo das empresas de médio e pequeno porte em redes
organizacionais € classificada, por Olave & Amato Neto (2005), a partir da

compatibilizacdo de suas estratégias e necessidades, sendo:

22 AMATO NETO, J. Redes de cooperacio produtiva e clusters regionais. Sdo Paulo: Atlas,
2005.
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a) insercdo das empresas em ambientes para a melhoria dos
instrumentos de gestio;

b) inser¢do das empresas em aglomerados e pdlos, estimulando agdes
coletivas;

c) inser¢do das empresas em poélos que privilegiem acdes de
complementaridade mutua, diminuindo as assimetrias e as relagdes
de dependéncias e

d) inser¢do das empresas em ambientes de tecnologia de ponta, em
condi¢des propicias ao desenvolvimento e ao investimento

tecnoldgico.

A questdo é potencializada pelo processo de globalizagdo e pela difusao
de tecnologias de informagdo e comunicag¢do (TICs), determinando inovagdes
constantes para as organizagdes, em tempo cada vez mais curto. Também, pode-
se explicar que, por fatores econdmicos, sdo formatados outros arranjos, como
holding, aliancas estratégicas e terceirizagdo.

A orientagdo estratégica no contexto das redes organizacionais &
apresentada por Cassaroto Filho & Pires (2001), ao discutirem duas tipologias de
redes. A primeira, intitulada de rede topdown, € aquela na qual as empresas
participantes sdo dependentes da empresa-mie, em situacdes de pouco ou
nenhum poder e influéncia. A segunda, intitulada de rede flexivel e inspirada na
regido italiana da Emilia Romagna, apresenta uma configuragdo do tipo
consdrcio, em que as empresas produzem ou comercializam bens e servigos de
modo flexivel, agregando valor, com autonomia individual e interdependéncia
coletiva.

A questdo das vinculagdes horizontais nas redes organizacionais é
enfatizada por Hardy et al. (2003), por se tratarem da unido de organizacdes que

guardam as caracteristicas bdsicas de interdependéncia, autonomia e
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flexibilidade. A interdependéncia se dd pela relacio de cooperacdo e
colaboracdo para atingir o objetivo proposto. Nao havendo, entdo, relacdes de
subordinagcdo, cada organiza¢do mantém sua autonomia. As estruturas sao
flexiveis, em comparag¢do com as hierarquias tradicionais e burocraticas. Sendo
assim, fica estabelecida uma rede de compromissos e contratos entre as
organizacdes que ird demandar um processo de governanga corporativa para
gerir as acdes intra-organizacionais, com implicacdes na Teoria da Agéncia. Nao
se trata, Unica e exclusivamente, de fatores vinculados aos custos de transaco,
mas, enfaticamente, do estabelecimento de padrdes de comportamento e
relacionamento. Ainda segundo Hardy et al. (2003), € importante salientar que,
ao estabelecer padrdes para balizar o relacionamento interorganizacional,
constroem-se mecanismos éticos e de responsabilidade legal em ambientes
participativos e de didlogos cognitivos, com a participagdo dos interessados,

mesmo aqueles com poder restrito para discutir suas posi¢des e reivindicagdes.

2.5.2 Paradigmas de redes organizacionais

Souza (2005), ao abordar as pesquisas tedricas no estudo das redes
organizacionais com €nfase na cooperac¢do entre empresas, menciona o trabalho
de Vizeu (2003). Este analisa a producdo cientifica nacional e identifica duas
abordagens epistemoldgicas polares e distintas. A primeira, de orientacdo
técnico-econdmica, € vinculada a tradicdo americana, e a segunda, partindo de
uma abordagem histdérico-cultural, estd associada aos movimentos
fenomenoldgicos dos distritos italianos. Ressalta ainda Vizeu (2003) que as
abordagens técnico-econdmicas prevalecem na orientacdio da producdo
cientifica.

A construgdo tedrica considera as duas vertentes principais da atual
sociologia, segmentada entre fenomenologia e o funcionalismo, conforme os

ensinamentos de Burrell & Morgan (1979) e de Habermas (1987). O
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funcionalismo trabalha as questdes objetivas e passiveis de quantificagcdo em
ambiente técnico e econdmico, melhor explicado nas organizacdes. No entanto,
a fenomenologia trata de um contexto social e subjetivo, especificamente
qualitativo e de investigacdo cultural. Os fatores econdmicos sdo analisados,
porém, de modo secunddrio, por serem reflexos dos processos sociais e culturais,
dimensdes que extrapolam as realidades concretas na opinido de Vizeu (2003).
A presente polaridade das abordagens funcionalista e fenomenoldgica estd

demonstrada no Quadro 1.

QUADRO 1: Polaridades epistemoldgicas: funcionalista e fenomenoldgica.

Orientaciao Técnico-econdmica Historico-cultural
Caracteristicas Funcionalista Fenomenologico
Objetivista: Subjetivista:
Ontologia realista Ontologia nominalista
.~ Epistemologia positivista Epistemologia antipositivista
Pressuposicoes p glap P & P

relativas a ciéncia
social

(empiricista)

Visao determinista da natureza
humana

Foco em metodologias
nomotéticas

Visao voluntarista da natureza
humana

Foco em metodologias
ideograficas

Esfera de mundo
privilegiada na

Mundo objetivo

Mundo subjetivo e mundo
social

investigacao
Interesse de P .
. Técnico Compreensivo
pesquisa
Formato de Empirico-analitico o a L
e . A . Histérico-hermenéutico

ciéncia (modelo de ciéncias naturais)

Orientacao

racional . . o . .
Racionalidade cognitivo- Racionalidades de cunho

pressuposta no . . ..
instrumental intersubjetivo

comportamento

social

Principal

dimensao social
focalizada na
investigacao

Dimensao econémica

Dimenséo cultural

Fonte: Vizeu (2003).
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A abordagem técnico-econdmica é lastreada pela visdo utilitarista do
modelo adotado pela sociologia americana, sendo central a questdo da eficiéncia
econdmica, configurada na ampliacdo da competitividade das organizagdes e das
redes de organizacdes pelo aumento de competéncia e producdo em correlata
diminui¢cdo dos custos. A Teoria dos Custos de Transacdo de Williamson e a
Teoria de Dependéncias de Recursos de Hamel sdo referéncias conceituais.

Porém, a abordagem histérico-cultural, notadamente fenomenoldgica,
critica os aspectos funcionalistas técnico-econdmicos a partir de consideragdes
politicas, sociais e culturais para explicar o funcionamento e o desenvolvimento
das redes. Sao precursores da presente abordagem o capital social, os postulados
de Putman e a especializacgdo flexivel de Piore & Sabel (Souza, 2005).

Idéntica posicdo é defendida por Alvarez et al. (2004) quando afirmam
que as discussdes na literatura internacional e nacional apresentam duas linhas
basicas de pesquisa. A primeira € associada as dreas de economia, estratégia
empresarial e teoria da organizacdo, entendendo as redes como forma de
governanca ou de organizagdo e coordenacdo. A segunda linha bésica de
pesquisa é derivada da sociologia, com preocupacdes explicativas das redes
como fendmeno social. Os autores, mencionando Jones et al. (1997)23,
compatibilizam as duas vertentes de pesquisa na Figura 4. As condi¢Oes
estruturantes sdo fatores emergentes para a configuracdo das redes
organizacionais em ambiente social e econdmico competitivo. Os mecanismos
de controle social sdo caracteristicos do tecido social, norteadores da sociedade e
da comunidade. O entrelagamento social € o mecanismo de interagdo dos dois
polos, sendo mensurado a partir da densidade de relacdes e inter-relacdes dos

agentes e atores da rede.

3 JONES, C.; HESTERLY, W.; BORGATI, S. A general theory of network governance:
exchange conditions and social mechanisms. Academy of Management Journal, v. 22, n. 4, p.
911-945, 1997.
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Incerteza da Mecanismos de

demanda controle social
Complexidade
Entrelacamento .
das tarefas social Acesso restrito
. —> —>
Ativos humanos Macrocultura

complexos

Sancdes coletivas

. Reputacio
Freqiiéncia das

interagdes

FIGURA 4: Condicdes estruturantes dos mecanismos de controle das redes.
Fonte: Adaptado de Jones et al. (1997).

Macias (2002) e Garcia & Méndez (2004) concordam com as
afirmativas de Vizeu (2003) referentes ao enfoque dos trabalhos cientificos
sobre redes organizacionais na literatura internacional, por privilegiarem os
enfoques técnico-econdmicos. Cita, como exemplo, os casos no México e na
América Latina, decorrentes da crise do paradigma taylorista-fordista em
pesquisas das “vias” de aproximacdo entre agentes econdmicos e empresarios. A
primeira via, intitulada de “alta”, foi lastreada por modelos paradigmaticos
econdmicos, entre eles o modelo japonés de produgio e o modelo just in time™,
utilizados por grandes empresas para a contratacdo das pequenas empresas ou
redes de pequenas empresas para alavancar o desenvolvimento e a economia de
escala. A segunda via, denominada de “baixa”, reconhecia o nivel de

informalidade e confianca mutua entre as empresas, notadamente em redes

2O Just in Time (JIT) surgiu no Japdo em meados da década de 1970. Sua idéia bdsica e seu
desenvolvimento foram creditados a Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de
administracdo que pudesse coordenar a producdo com a demanda especifica de diferentes modelos
e cores de veiculos com o minimo atraso. Contudo, o JIT é muito mais do que uma técnica ou um
conjunto de técnicas de administragdo da producdo, sendo considerado como uma completa
"filosofia", a qual inclui aspectos de administracio de materiais, gestdo da qualidade, arranjo
fisico, projeto do produto, organizagdo do trabalho e gestdo de recursos humanos.
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organizacionais de pequenas empresas, evidenciando comportamentos sociais e
regionais entre os empresdrios, em légica conceitual que ndo obtinha amparo
tedrico e explicacdes satisfatérias em modelos meramente econdmicos.

Na continuidade do texto e dentro dos objetivos propostos para o estudo,
serdo descritos os referenciais tedricos técnico-econdmicos (distritos industriais,
aglomerados, clusters e arranjos produtivos locais, teoria dos custos de transagao
e teoria da agéncia) e histérico-culturais (capital social) das redes

organizacionais.

2.5.3 Referenciais técnico-econémicos das redes organizacionais
2.5.3.1 Distritos industriais, aglomerados e clusters

As abordagens radicais que estudam as novas formas organizacionais e
territoriais envolvendo as MPEs fazem parte da denominada especializagcdo
flexivel pela suas caracteristicas de dinamismo e agilidade de adaptacdo as
demandas de mercado, constituindo, assim, um novo modelo de
desenvolvimento industrial. Associado ao fato, os €xitos das experiéncias da
Terceira Itdlia, na Alemanha e na Franca reforcam a questdo (Baptista, 1999).

Porém, o conceito de especializacdo flexivel foi introduzido por Alfred
Marshall, na metade do século XX, quando estudou os distritos industriais
ingleses, ressaltando pontos como territorializacdo, firmas especializadas,
mercado de trabalho qualificado e cooperagdo.

Marshall concebeu o aglomerado industrial como aquela concentragdo
de médias e pequenas empresas que, a partir de condicdes fisicas especiais,
atraem um conjunto de operdrios especializados, aumentando o nivel e o tempo
de qualificacdo da mao-de-obra. Tal proximidade de pessoal traz vantagens
competitivas as empresas fixadas em determinado local, pelo dominio dos
“segredos” da profissdo e pela absor¢do dos aperfeicoamentos tecnoldgicos e

organizacionais (Marshall, 1996).
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Ainda, com o processo de desenvolvimento localizado das empresas, sdo
agregados instrumentos e matérias-primas para a regido, facilitando, assim, a
comercializagdo dos produtos e uma economia de escala dos materiais.
Associado a esse fato, o aumento da producdo das empresas viabiliza também
uma economia de escala de equipamentos e maquinaria. Isso representa a
incorporagdo por empresas especializadas em determinados processos
produtivos do uso de equipamentos e tecnologias continuas, mesmo que isso
implique em elevado custo de aquisi¢do e depreciagdo.

Para Marshall (1996), a principal vantagem da industria especializada é
motivada pelo oferecimento de um mercado constante de mao-de-obra
especializada, em amplo processo de cooperacdo envolvendo todas as forcas
sociais e econdmicas. A cooperagdo entre as empresas localizadas nos distritos
industriais causa forte economia de mao-de-obra, de maquinaria e de materiais.
Portanto, os distritos sdo entidades sdcio-territoriais, naturais € historicamente
determinadas, formadas por uma comunidade de pessoas e um conjunto de
empresas que se interpenetram no curso de suas vidas (Beccattini, 1989> apud
Baptista, 1999), incorporando um sistema homogéneo de valores e institui¢cdes
que permeia as regras existentes.

Para Aoki (1991), Siffert Filho (1994) e Sabel (1993), os estudos sobre
os distritos industriais de Marshall contribuiram para abordagens que
ultrapassam os aspectos meramente econdmicos e financeiros. A constitui¢ao
dos distritos atrai recursos humanos qualificados e adaptados ao tipo de
empreendimento local, o que, em tese, aumenta a produtividade e a
competitividade. Além disso, estimula também o empreendedorismo,
classificado como “puro”, pois o trabalho parcial ou realizado domesticamente é

plenamente aceitdvel e recomendado nesses aglomerados de empresas.

25 BECCATTIN I, G. Riflessioni sul distretto industriale marshalliano come concetto socio-
economico. Stato e Mercato, Firenze, n. 25, p. 111-128, apr. 1989.
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Ainda de acordo com os autores, uma das caracteristicas marcantes dos
distritos industriais de Marshall diz respeito & organizacdo da producdo, nio
baseada em pressupostos exclusivos de mercado, como, por exemplo, as
estratégias de concorréncia de precos, mas em relagdes de cooperagdo e troca
intensiva de informagdes sobre o mercado externo.

O aspecto da cooperagdo € determinado por uma construcio socioldgica
relativa as normas e comportamentos coletivos de procedimentos. Tal
constru¢do ¢ entendida como pré-condicdo de convivio mituo, desde que
resguardada a autonomia de cada um dos integrantes do aglomerado. Em tese,
sdo estabelecidas, no distrito industrial marshalliano, relacdes de reciprocidade e
de amizade, seja dos empreendedores entre si, seja entre empreendedores e
colaboradores.

Porter (1999a), apesar da ampla repercussdo de suas idéias no meio
empresarial, é considerado um autor polémico, no ambito académico, por suas
posic¢des prescritivas e instrumentais, tendo contribuido para a discussdo e para o
entendimento dos aglomerados produtivos e as configuragdes dos clusters.

Porter (1999b) afirma que o mapa econdmico do mundo é dominado por
clusters, que sdo aglomerados de empresas em uma regido com éxito em
determinado setor de atividade. Para o autor, os clusters criam vantagens
competitivas duradouras, pois, em uma economia globalizada, os fatores locais,
como relacionamento, conhecimento e motivagdo, sdo decisivos. Por isso,
concorrentes geograficamente distantes ndo conseguem competir. As
explicacdes de Porter (1999b) também levam em conta que, quando a
competi¢do era impulsionada pelos custos dos insumos, as regides com meios de
transporte ou mao-de-obra baratos e abundantes eram detentoras de vantagens
competitivas duradouras. Porém, a concorréncia mudou. As desvantagens
competitivas dos altos custos dos insumos foram suplantadas pela capacidade da

sua aquisi¢do ao redor do mundo. Sendo assim, o mais importante na
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competi¢cdo € o uso inovador e tecnoldgico dos insumos e processos, profetizava
0 autor.

A localizagdo geogrifica em uma economia globalizada é uma vantagem
competitiva por causa das intensas relagdes entre as empresas e entre as
empresas € o ambiente dos clusters. Ainda, nos aglomerados produtivos,
acontece tanto a promog¢do de mecanismos de concorréncia quanto de
cooperacio, o que se da, por um lado, pela existéncia de competi¢do para reter e
aumentar os clientes e, por outro, pelo processo de cooperagdo entre as proprias
empresas ou entre empresas afins e institui¢cdes locais. Em tese, os clusters

afetam a capacidade produtiva das empresas porque:

a) aumentam a produtividade das empresas na regiao;
b) indicam os tipos de inovacdo para sustentabilidade do crescimento
da produtividade e

¢) estimulam a formacdo de novas empresas, fortalecendo os clusters.

Porter (1999a) ensina que os clusters sdo fundamentais para uma
melhoria da competitividade de empresas que participam de aglomerados pelo
acesso facilitado a mao-de-obra, a fornecedores, a informacdes especializadas de
atividades correlatas, a institui¢des e a bens publicos, o que gera a melhoria de
motivagao e facilita a avaliagdo de desempenho.

Para o autor, ter cobertura mundial ndo apenas dd a empresa acesso a
novos mercados e recursos especializados, como também abre novas fontes de
informacdes para estimular o desenvolvimento de produtos futuros. Também
amplia opgdes de agdes estratégicas e contramovimentos que a empresa possa
tomar para competir com seus concorrentes locais ou internacionais. Porém,

junto com todas essas novas oportunidades, vem também o desafio de
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administrar a estratégia, a organizagdo e as operacdes que sdo, por natureza,
mais complexas, diferentes e incertas.

Em A vantagem competitiva das nacdes, Porter (1993) apresenta as
conclusdes de um estudo realizado, durante quatro anos, em dez nagdes
comercialmente lideres, ficando claro que a competitividade de uma nagdo
depende muito mais da capacidade de seus setores industriais para inovar e se
modernizar, respondendo a pressdes e desafios da concorréncia, do que de
incentivos, como taxas de juros, taxas cambiais e economias de escala.
Adicionalmente, diferengas de valores, culturas, estruturas econdmicas,
institui¢des e histérias também contribuem para a vantagem competitiva de uma
nacao.

Esse enfoque conceitual expde quatro aspectos bdsicos do ambiente que
determinam tais vantagens competitivas para as organizacdes € as empresas, 0S
quais, operacionalizados simultaneamente, criam condi¢des para a formagdo e o

desenvolvimento de clusters em determinadas regides. Sao eles:

a) estratégia, estrutura e rivalidade;
b) condi¢des de demanda;
¢) condi¢des de fatores e

d) setores industriais correlatos e de apoio.

Quanto a estratégia, a estrutura e a rivalidade, Porter (1999b) afirma que
as circunstancias e o contexto nacionais criam fortes tendéncias sobre como as
empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas, bem como sobre qual tipo de
rivalidade doméstica ocorrerd. Os sistemas gerenciais devem se adequar as
preferéncias dos mercados, tornando-se, assim, eficazes.

A demanda local ou doméstica é central na criacio de vantagens

competitivas para as empresas. Clientes sofisticados e com demandas especificas
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determinam mecanismos de antecipacdo as rivais e criam outros mercados
consumidores (condi¢cdes de demanda).

Nas condicdes de fatores, os fatores cldssicos (producdo, mao-de-obra,
terra, recursos naturais, capital e infra-estrutural) ndo sdo mais considerados
importantes na criacdo de vantagem competitiva. Hoje, consideram-se a
especializagdao da mao-de-obra e uma sélida base cientifica e importante.

A presenca de setores industriais correlatos e de apoio cria uma
vantagem competitiva, pois permite que clientes e fornecedores dividam
informacdes importantes sobre mercado e tecnologia, possibilitando o
desenvolvimento de recursos mais adaptados e avancados do que os
concorrentes. Essa sinergia, na visdo de Porter (1993), somente € alcancada pela
proximidade fisica entre cliente e fornecedor, e pela existéncia da intencdo de
ambos em criar elos e se ajudar mutuamente.

Na andlise porteriana, o papel do governo é o de ser desafiador e
catalisador, visando encorajar as empresas a tomarem atitudes, em alguns casos,
drésticas, para melhorar seus niveis de desempenho. Exemplos de tais atitudes
sdo: focar no desenvolvimento de setores especificos, incentivar os processos de
inovagdo gerencial e tecnoldgica, utilizar estratégias de aliancas e parcerias,
entre outras (Porter, 1993).

O interesse gerado por estudos sobre aglomerados produtivos ¢é
decorrente das constantes mudancas no ambiente econdmico mundial. As
andlises de territorialidade, inovagdo e vantagens competitivas, tendo por foco
acoes concretas de aglomerados locais de empresas em diversas regides e paises,
sdo provenientes das mudancas de paradigma e do esgotamento do modelo
fordista, precursor da producdo em massa. O foco agora passa a ser direcionado
para arranjos organizacionais, empresas lastreadas pela desverticalizagdo e

aglomerados espaciais de empresas.
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Passiveis de fortes criticas, os pressupostos tedricos de Porter sdo
confrontados com os argumentos de Aktouf (2002). Para esse autor, ao se
estudarem arranjos produtivos ou aglomerados industriais, sdo referenciados
postulados tedricos orientadores que buscam definir um elenco de agdes que
valorizam a adequagdo das organizacdes e dos gestores as condi¢des ambientais
e macroecondmicas, visando um posicionamento competitivo nesse ambiente.
Para tanto, demandam-se vdrias informagdes e decisdes objetivas para uma
possivel escolha de alternativas ideais para uma atuagdo positiva de
competitividade. As orientacdes tedricas sdo prescritivas e positivistas, para
atingir a maximizag¢do econdmica obtida pela crenga das vantagens competitivas.
Trata-se de um tipo especial de dogma que padroniza o pensamento e as agdes
dominantes entre gestores e definidores de politicas econdmicas, na qual o
estudo e a pesquisa sobre arranjos sdo questdes estratégicas e de competicao
(Aktouf, 2002).

Indiscutivelmente, o referencial tedrico de Porter retrata o
posicionamento de um “guru da administracdo” que nem ¢ um tecnélogo puro,
nem um cientista social. Isso favorece o surgimento de solugdes a priori e
ligacdes preocupantes entre teoria e servicos de consultoria.

As criticas aos modelos tedricos de Porter sdo constantes, destacando-se
as de Knight (1992°° apud Aktouf, 2002), que aponta erros e falhas cientificas e

epistemoldgicas, tais como:

® um positivismo excessivo como método cientifico para a
formulagd@o dos pressupostos, o que € proprio das ciéncias naturais,

e nao das ciéncias sociais;

%6 KNIGHTS, D. Changing spaces: the disruptive impact of a new epistemological location for the
study of management. Academy of Management Review, v. 17, n. 3, p. 514-536, jul. 1992.
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as atitudes de gestdo, de planos e da defini¢cdo de estratégias sdo
motivadas por agdes e decisdes de sujeitos, ndo se tratando de
figuras inertes e programadas.

as defini¢des tedricas sdo vinculadas a metanarrativas objetivas e
universais no ambito macroecondémico e de uma elite dominante
(grandes corporagdes), sem que sejam considerados aspectos das
realidades locais, tanto econdmicos ou organizacionais;

utilizacdo de procedimentos positivistas universais para controle do
ambiente, do Estado, dos concorrentes, das incertezas, etc.;
postulados genéricos, tais como: se todas as empresas utilizassem as
ditas vantagens competitivas com €xito, outras empresas nao
poderiam obter tais vantagens competitivas, tendo por conseqiiéncia
uma autodestruicao;

as abordagens tedricas gerencialistas sdo centradas no processo de
decisdo e na pericia dos gestores, sem levar em consideracio
aspectos culturais e de poder das organizacdes e da sociedade;

os jogos de poder entre organizagdes sdo executados em um mundo

de neutralidade plena, de modo igualitario e objetivo.

A questdo dos aglomerados, clusters e dos arranjos produtivos é

abordada teoricamente pelo Instituto de Economia da Universidade Federal do

Rio de Janeiro (UFRJ), no programa de Rede de Pesquisa em Sistemas

Produtivos e Inovativos Locais. A literatura econdmica tradicional faz referéncia

as empresas, em termos de setores, complexos industriais, cadeias produtivas e

outros, atribuindo relevincia minima a localizacdo das mesmas (Cassiolato &

Szapiro, 2002). Porém, o surgimento de aglomerados empresariais eficientes e

competitivos no Vale do Silicio, EUA e na Terceira Itélia, Itdlia, traz de volta a

discussdo a eficiéncia dos aglomerados produtivos localizados em um
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determinado espaco territorial, como os estudos de Marshall sobre distritos
industriais no século XIX, na Inglaterra.

Atualmente, a literatura econOmica e suas diversas escolas de
pensamento sdo convergentes no entendimento dos fatores subjacentes ao
aprimoramento do desempenho competitivo das empresas, centrados ndo apenas
na empresa individualmente, mas, fundamentalmente, nas relagdes entre as
empresas e entre as instituigdes de apoio e fomento dentro de um espago
geografico delimitado (Lastres et al., 1998). Salientam os autores que os fatores
locais sdo importantes para o crescimento das organizagdes e para o aumento da
capacidade inovativa, demandando reinterpretacdes da especializacio e
competitividade nas novas perspectivas da inovagdo e intera¢do, quando, por
exemplo, politicas publicas desenvolvimentistas sdo adotadas tendo por objeto
de acdo e unidade de andlise os aglomerados.

Inegavelmente, as pesquisas e os estudos sobre os aglomerados ficaram
mais articulados ao longo dos anos, quando passaram a enfocar a cooperacdo
entre os agentes da cadeia produtiva como elemento central. Porém, mesmo com
a énfase no processo colaborativo, Porter (1999a) teoriza sobre clusters,
atribuindo um peso substantivo a rivalidade e a concorréncia entre as
organizacdes como indutores da competitividade, alertam Cassiolato & Szapiro
(2003).

A maior parte da literatura sobre aglomerados € baseada em explicagdes
das experiéncias em paises desenvolvidos, as quais sdo estendidas para os paises
em desenvolvimento. Isso provoca, em diversos casos, distorcdoes e
inadequagdes nem sempre percebidas imediatamente. Schimitz & Nadvi (1999%
apud Cassiolato & Szapiro, 2003), demonstram haver, nos paises em

desenvolvimento, defini¢des simplificadas e operacionais, entendidas apenas por

2 SCHMITZ, H.; NADVI, K. Clustering e industrialization: introduction. World Development,
v.27,n.9, p. 1627-1650, 1999.
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concentracdes espaciais e setoriais de organizacdes aos fatores locais para
competir em mercados globalizados. No que toca a esses paises, ainda, as
mudancas tecnoldgicas s@o concretizadas pela mera aquisicdo e uso de
equipamentos compartilhados, sendo a difusdo tecnoldgica, vetor central das
mudancas, seja na acumulacio de conhecimento, seja na geragdo de inovagdes e
de seus fatores influenciadores, incipiente.

Cassiolato & Szapiro (2003) definem arranjos produtivos como um
aglomerado de agentes econdmicos, politicos e sociais localizados em
determinada regifo, que possam apresentar vinculos consistentes de cooperagdo,
integracdo e aprendizagem para introducdo de produtos e processos em
mercados regionais, nacionais ou internacionais. Incluem-se na categoria, ainda,
empresas fornecedoras de insumos, equipamentos, servigos especializados,
distribuicdo e comercializacdo, além das variadas formas de associacdo e
representacdo, bem como organismos governamentais e privados de apoio na
capacitacdo de recursos humanos, financiamento, pesquisa e desenvolvimento,
entre outros. Porém, salientam os autores, em casos especiais, esses arranjos nao
sdo suficientemente estruturados para caracterizacao de um sistema.

Para tanto, e associados aos aspectos de inovacdo, sdo conceituados os
arranjos e sistemas produtivos locais (ASPL), o que possibilita a compreensio
do processo de inovagdo para diferentes paises e regides, por levar em conta seus
processos histéricos especificos e desenhos politicos institucionais particulares.
O referencial permite o estudo do processo inovativo em niveis diferentes e
especificos. As bases das referéncias estdo pautadas em conceitos fundamentais
de aprendizagem, interacdo, competéncias e cooperagdo, com énfase
significativa em aspectos regionais e locais. A conseqiiéncia € o reconhecimento
dos estimulos aos diversos processos de aprendizagem e de difusdo de
conhecimento, além da diversidade da aplicagdo de politicas de fomento. Por

outro lado, o conceito de ASPL permite caracterizar os aglomerados produtivos
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que envolvam produtores, fornecedores, clientes, organizacdes criadoras de

conhecimento e outras que, conjuntamente, tenham potencial para criar e

adicionar valor (Cassiolato & Lastres, 1999; Lastres et al., 1998).

Salienta-se que a abordagem sobre aglomerados produtivos, na visdo dos

autores, permitird uma visdo evolucionista sobre inovacdo e desenvolvimento

tecnolégico, sendo:

a)

b)

a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico sdo fundamentais para
o crescimento das regides, instituicdes e organizagdes, € ndo um
recurso marginal ou secundario;

a inovagdo é um processo de aprendizado que sofre interferéncias na
sua dindmica a partir de formatos institucionais e de determinadas
organizacdes participantes, ou ndo, do desenvolvimento;

a constatacdio de que, em redes de organizacdes, existem
diferenciacdes entre os agentes no que tange ao seu processo de
aprendizagem;

o processo de inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico difere de
regido para regido, por questdes econdmicas, sociais e institucionais;
a inovacao requer a proliferacdo de conhecimentos pela utilizacio de
tecnologias de informacdo e comunicagdo (TIC) e pelos primordiais

conhecimentos ticitos peculiares de cada regido.

A questdo conclusiva para Lastres et al. (1998) sobre aglomerados,

clusters e arranjos produtivos configura-se, contemporaneamente, pelos

seguintes atributos:

a)
b)

proximidade geografica;

especializagdo setorial;
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¢) participacdo de pequenas e médias empresas, na sua maioria;
d) colaboragdo intensiva entre as organizagoes;

e) processo competitivo baseado em inovagao;

f) confianga como fator social e cultural;

g) apoio de organizagdes para servicos comuns;

h) apoio financeiro e de capital;

i) apoio de governos estaduais e locais.

2.5.3.2 Teoria dos custos de transacio e teoria da agéncia

A teoria de custos de transagdo (TCT), dentro da abordagem
institucionalista da TO, refere-se as transagdes interorganizacionais. Trata dos
resultados na busca pela diminuicdo dos custos de transagdo por meio de
arranjos e estruturas organizacionais envolvendo a firma, o mercado e as redes
organizacionais, objetivando maior eficiéncia produtiva que reflete nos padrdes
de conduta dos agentes e na coordenacdo das atividades econdmicas
(Williamson, 1985).

O comportamento dos agentes baseia-se na racionalidade limitada
(Simon, 1959) e na condicdo de oportunismo. A racionalidade limitada é
caracterizada quando os agentes econOmicos, na tomada de decisdo, ndo
dispdoem de todas as informacdes relevantes e quando, na sua esséncia, nao
buscam necessariamente a maximizacdo dos resultados, mas sim uma
racionalizacdo da decisao dentro dos seus conhecimentos e valores. Sendo
assim, nas limitacdes mdximas da racionalidade, os agentes econdmicos siao
incapazes de prever e estabelecer medidas preventivas que possam ocorrer frente
a realizacdo de alguma transacdo econdmica futura, na qual as partes
contratantes possam garantir os compromissos estabelecidos, além de se
precaver contra fatores “oportunistas” dos contratantes (dolo, ocultacio ou

manipulagdo de informacdes visando obter ganhos) e contra as “incertezas” dos
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contratos estabelecidos. De modo especifico, a questdo do oportunismo da TCT
se da quando, por interesse proprio e decorrente das assimetrias de informagdo e
sua selec@o adversa e incerta, pode haver uma implica¢do de risco moral, tanto
podendo acontecer em situagdes pré ou pds-contratuais. Para se salvaguardar de
eventuais oportunismos, as transa¢des devem ser monitoradas, o que onera os
custos de transacdo. Uma das implicagdes do oportunismo € que contratos
complexos sdo necessariamente incompletos. Assim, a confianga entre as partes
nao pode ser buscada s6 no contrato, necessitando de um arranjo organizacional
que aumente a racionalidade diminuindo suas limitacdes, e que diminua os
riscos e o oportunismo, adicionando valor a transagao.

No desenvolvimento da TCT, para avaliar o relacionamento entre as
organizacdes, tem-se a propria transacdo como unidade de andlise. As transagdes

interorganizacionais sdo decorrentes de trés fatores principais:

a) freqiiéncia: nivel de internalizacdo e recorréncias das operagdes;

b) incerteza e risco: determinados pelo nivel de flexibilidade necessaria
para se lidar com eles e o aumento dos custos de transacio e

c) especificidades dos ativos: falta de alternativas para os participantes
da rede organizacional, o que gera uma situacdo de imobilismo,
levando, assim, a dependéncia bilateral. Tal procedimento determina
o tipo de coordenagdo necessdria, pois, quanto maior a
especificidade, maior a rigidez da estrutura, exigindo-se
verticalizacdo e hierarquia e, quanto menor a especificidade, maior a
flexibilidade, exigindo-se coordenacdo em redes. Estas podem ser
geograficas, relacionadas a ativos dedicados (producdo e
investimentos direcionados para atender a determinadas transacdes),
podem ser de natureza fisica (envolvendo equipamentos com

caracteristicas especificas para a transacgdo), relacionadas a marca,
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capital e risco (envolvida no uso da marca), relacionadas aos

equipamentos ou ligadas ao capital humano (Williamson, 1985).

Para Williamson (1985), os custos de transagcdo que afetam diretamente
o desempenho das organizagdes participantes sdo formados pelos gastos para
planejar, adaptar e monitorar interacdes entre os agentes, a fim de garantir o
cumprimento dos contratos implicitos e explicitos de maneira satisfatoria entre
as partes. Podem ser de dois tipos: ex-ante, custos de negociagao e salvaguarda
de acordos, sendo maiores quando é dificil determinar as pré-condi¢des da
transacdo, ou ex-post, custos de adaptacdo das contingé€ncias das transacdes.
Estes podem advir: de ma adaptacido (quando surgem eventos inesperados que
comprometem o bom andamento da transacdo), de realinhamento (para
renegociar e/ou corrigir desempenho), de montagem e manutengdo de estruturas
de gestdo (para gerenciar eventuais disputas) e de comprometimentos e garantias
contra oportunismos.

A TCT visa criar estruturas contratuais e de gestdo explicitas ou
implicitas que diminuam os custos de transacdo e os conflitos. Essas estruturas
tém propriedades associadas a mecanismos de incentivo e controle de
comportamento, apresentando flexibilidade e adaptabilidade (Williamson,
1994).

Seja qual for o tipo de transacdo entre organizacdes, a utilizacdo de
estruturas de gestdo para os contratos estabelecidos é recomendada. O instituto
de governanga corporativa é um instrumento que regula as transacdes entre as
organizacdes, tanto para minimizar os custos de transa¢do, como, ainda, para
controlar os comportamentos individuais e organizacionais, para flexibilizar as
relacdes e adaptar possiveis discrepancias ao longo da execugdo dos contratos.

Para Matias-Pereira (2007), o termo governanga ndo possui uma Unica

definicdo, caracteristica comum aos conceitos de ciéncias politicas. Seu
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entendimento varia em fun¢do do autor, nacionalidade, orientagdo ideoldgica e
énfase a um ou outro elemento.

No entanto, para o autor, a governanga, em sentido amplo, é definida por
um processo complexo de tomada de decisdo relacionado a legitimidade do
espaco de governanga, a reparticdo do poder entre os que governam e aqueles
que sdo governados, aos processos de negociacdo entre os agentes sociais (0s
procedimentos, as préticas, a gestdo das interacdes, aos sistemas de regulagdo,
ao estabelecimento de redes e os mecanismos de coordenagdo), a
descentralizag¢do da autoridade e as func¢des ligadas ao ato de governar.

A governanga ultrapassa aspectos eminentemente operacionais e de
mecanismos tradicionais de articulacdo de interesses entre os que governam e
aqueles que sdo governados e o dos grupos de pressdo, quando da inclusdo de
redes sociais informais, advindos de fornecedores, familias, gestores,
associacdes.

Os principios norteadores da governanga, para Matias-Pereira (2007),
sdo: relagdes éticas, conformidades de procedimentos, transparéncia das acdes e
prestacdo de contas responsdvel. As relagdes éticas entre os agentes € um fator
potencializador da governanca e um fortalecimento das organizacdes, pois, entre
outros aspectos, democratiza e aumenta o acesso a informac¢do, tornando os
negdcios mais visiveis e possibilitando o acompanhamento mais de perto das
acoes pelos interessados e pela comunidade ou sociedade. A conformidade dos
procedimentos, para o autor, diz respeito ao estabelecimento de regras e
contratos formais ou informais que regulam as agdes e as interagdes entre 0s
agentes. No fortalecimento das relagdes entre os agentes, € fundamental que as
informacdes geradas sejam confidveis, completas, objetivas e relevantes. O
acesso as informagdes deverd ser facilitado e de facil compreensao, utilizando os
meios disponiveis e adequados ao publico alvo. Ainda, a transparéncia, um dos

principios basicos da governanga, demanda respostas sistematicas e periddicas a
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possiveis consultas dos agentes. Os gestores t€ém por atributo prestar contas da
sua atuacdo para aqueles que os elegeram e responder, na sua integridade, pelos
seus atos ou atitudes. Os eventos e instrumentos relativos a prestagdo de contas
incluem os demonstrativos contdbeis e financeiros, os relatérios de gestdo,
orcamentos e reunides com O6rgdos deliberativos e fiscais no ambito da
organizacao.

Child & Rodrigues (2003) discutem as questdes da governanca
corporativa na forma de monitoramento dos agentes, para redugdo do
oportunismo e das incertezas das transagdes entre organizagdes. Argumentam
que a governanca corporativa deve estar centrada na seguranca de que os gestores
conduzam a organizacdo de forma que seja correta e que proporcione retorno para os
seus investidores e financiadores, implicando em conduta ética e competente dos
gestores.

Tradicionalmente, o tema de governanga € vinculado as relagdes diretas entre
agentes externos (proprietarios, acionistas e stakeholders) e os gestores corporativos
(primeira agéncia de relacionamento). Tais discussdes tém ignorado amplamente o
relacionamento da segunda agéncia, aquela entre o gestor corporativo e o0s
empregados, incluindo os gerentes médios, que executam planos e politicas. Na dupla
agéncia, a ligacdo entre o gerenciamento corporativo e os empregados € tdo
problemética quanto entre os gerentes € 0s principais agentes externos. Se os gestores
ndo conseguem obter a boa vontade dos empregados para que estes envidem seus
melhores esforcos e contribuigdes de modo que a companhia atinja suas metas, o
desempenho serd comprometido e, com isso, os interesses dos agentes externos.

A partir do surgimento de novas formas organizacionais (aliangas
estratégicas, redes de empresas, clusters, etc.) ocorrem mudancas nas transagdes
e interferéncias nos custos de transacdo. Isso faz surgir a demanda por uma nova
governanga corporativa (miltipla agéncia), com atribuicdes de gerenciar as

diferencas de contextos (culturais, legais e sociais), as divisdes entre
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proprietirios e gestores, as constantes negociacdes em redes flexiveis e as
interferéncias de agentes sociais e politicos.

Para Williamson (1999), a firma nao é uma fun¢do da produgdo, mas,
sim, uma forma alternativa e eficiente de organizacdo, uma das possiveis
estruturas de governanga. Incentivo, controle e adaptabilidade s@o atributos
importantes na determinacdo de estruturas eficientes de governanga tendo, na
dltima, o atributo central. Assim, ha trés formas de governanga, cada uma

associada a um tipo de contrato:

a) governanga via mercado: que utiliza os sistemas de precos e os
contratos classicos, incentivos maiores e controle minimo;

b) governanca hierdrquica ou de integracdo vertical: que internaliza
determinadas atividades e ¢é regida por contrato relacional,
possibilitando ajustes freqiientes, grande controle e incentivos
minimos e

c) governanca hibrida: que envolve contratos complexos e arranjos de
propriedade parcial de ativos, criando uma dependéncia bilateral,
em que incentivos e controles tendem ao equilibrio, baseada em

contrato neoclassico, que mantém a autonomia das partes.

Santos (2000a), mencionando especificamente o agronegdcio, demonstra
que a TCT permite construir um quadro conceitual para analisar a eficiéncia das
relacdes entre os elos da cadeia do agronegdcio e a coordenagdo competitiva do
sistema como um todo, para avangar na defini¢do de formas de organizacdo mais
adequadas e para prover a ligacdo entre a economia tedrica, sua aplicacio
orientada para o estudo das organizagdes e instituicdes e de suas estratégias de

acao.
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O ambiente institucional afeta as transag¢des e o sistema de governanga
em redes organizacionais do agronegdcio, além de interferir na estruturagdo das
organizacdes. Isso se dd porque as relagdes na agroinddstria, por exemplo, a
relacdo entre insumos e os produtores rurais, € regida por mecanismos de
mercado e contrato cldssicos, devido a padronizacio dos insumos e as
caracteristicas recorrentes das transagdes, que sdo intermediadas por
distribuidores especializados. A dificil saida do produtor de seu ramo de
atividade resulta da alta especificidade de capital humano pelo grande actimulo
de experiéncia (Zylberstajn, 1995).

Ressalta ainda Zylberstajn (1995) que, nas relagdes entre produtores
rurais e a agroinddstria, ha grande variedade de transacdes. Uma delas estd
relacionada com a especificidade de tempo, pela alta perecibilidade dos produtos
e o elevado custo de transferéncia do produto de um periodo para outro. Outra
variedade de transacdo leva em conta o custo de transporte e a especificidade de
lugar, podendo haver alto volume de transporte e valor reduzido (caso do leite in
natura) ou a interveniéncia de legislacdo de reconhecimento de origem (caso de
queijos e vinhos). As transacdes no agronegocio sdo reguladas por exigéncias da
industria transformadora para adequacgdo da producdo as tecnologias utilizadas
no segmento de negdcio.

As transagOes e a estrutura de governanga no agronegdcio podem ser
produtos da prépria concentragdo da distribuicdo e pelo poder das informagdes
sobre os consumidores e suas preferéncias, caracterizando-se em ativo de
importancia central. Os distribuidores detém, atualmente, grande poder de
barganha, fator marcante nas industrias de alimentos. A existéncia de intimeros
potenciais fornecedores, associada as relacdes entre distribuidores e
consumidores, sdo fatores decisivos para o futuro do agronegécio (Zylberstajn,

1995).
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Porém, a TCT, em especial, também ¢ passivel de criticas e
ponderacdes. Tendo a TCT sido desenvolvida por Coase e aprimorada por
Williamson, deriva da Escola Neo-Institucional da Economia, que emprega
vérias categorias procedentes da Escola Neocldssica Econdmica, particularmente
da macroeconomia, que objetivam estudos de ordenacdo racional da vida
econdmica, diferenciando entre mercado e empresa.

O instituto do contrato é central para tal abordagem tedrica, pois as
relacdes institucionais sdo reguladas por esse instrumento, quando existem
intercambios e transacdes de ordem econdmica, tanto de bens ou servicos, entre
individuos, grupos ou organiza¢des. Também, sdo os contratos que regulam, de
forma explicita ou implicita, as relagdes entre os agentes sociais e econdmicos
na ditas transacdes. Na observacdo do fendmeno social e organizacional, adota-
se um posicionamento metodolégico intitulado de nomoldgico, em que a
orientagdo a explicacdo causal se dd pela regularidade verificada e ndo pela
compreensdo de que possam existir determinadas transacdes com maior ou
menor grau de eficiéncia a partir de contextos institucionais observados.

A abordagem da TCT, no seu processo evolutivo, ndo somente observa
as relacdes de mercado e empresa, mas, atualmente, incorpora outras entidades
nos “jogos de contratos”, como 0s governos ou organismos de cooperagdo e
fomento, organizac¢Ges do terceiro setor e, ainda, organizacdes classistas. Aqui
sdo interpretadas as questdes de governanga, caracteristicas de arranjos
produtivos locais induzidos quando, em geral, organismos governamentais sao
fomentadores do desenvolvimento ou ocupam posi¢do destacada de
gerenciamento e organizacdo. As questdes das externalidades sdo ainda
interpretadas, pela TCT, em viés proveniente dos efeitos diretos ou indiretos das
atividades orientadas economicamente quando, na andlise das relagdes
contratuais em redes organizacionais verticalizadas, pressupde que as

especificidades dos ativos imputam transacdes econOmicas diferenciadas.
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Observa-se, ainda, que fendmenos concorrenciais sdo transpostos do ambiente
do préprio arranjo ou aglomerado para o ambiente externo de mercado.

Rivera (1999) explica que a andlise da TCT mantém seu status cientifico
de teoria neocldssica da economia utilizando-se de um dimensionamento métrico
fundamental, os custos de transacdo, em uma base tedrica de métodos e
metodologias préticas, subsididrias para a tomada de decisdo de alternativas para
a estruturagdo das transagdes, tanto considerando o mercado, as empresas ou a
forma hibrida.

Uma questdo objetiva enfrentada pela TCT € motivada por sua
concepgdo econdmica, que traduz o aspecto racional das organizagdes para a
obten¢do de uma eficiéncia de mercado. A teoria neocldssica admite que o
processo de eficiéncia constitui um indicador mensurédvel de rendimento, a partir
de pressupostos paradigmdticos globalmente aceitos. Porém, esse nivel de
eficiéncia € questionado por Rivera (1999) pela dificuldade da sua aplicacdo nas
organizacdes e pela diferenca entre uma eficiéncia relativa e ideal que, por
momentos, € intangivel, e uma eficiéncia vidvel dentro de condi¢Oes reais. Tais
questdes remetem ao dilema da abordagem institucional que assimila os modelos
de interpretacdo dos tomadores de decisao.

Machado-da-Silva & Gongalves (2000) demonstram que a andlise do
processo de mudanga ¢ funcdo direta de uma tipologia que privilegia os
esquemas interpretativos e de cogni¢do dos individuos ou grupos
organizacionais, dentro de valores e crencas subjacentes aos esquemas
funcionais e objetivos, como um procedimento mais adequado e realista.
Afirmam também os autores que a efetividade dos lideres ndo se constitui pela
elaboragdo e alcance de objetivos e controle dos eventos, mas pela forma como
eles interpretam e gerenciam tais eventos.

Segundo Scott (1995), adiciona-se ao modelo a andlise do ambiente

técnico e institucional, caracterizado pela intensiva troca de bens e servigos
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(ambiente técnico) e o estabelecimento e difusdo de normas de atuacio para que
exista uma legitimidade (ambiente institucional). As organizacdes sio
submetidas aos dois ambientes para sua eficiéncia e adequacdo as exigéncias

sociais.

2.5.4 Referenciais historico-culturais das redes organizacionais

A abordagem histérico-cultural do estudo de redes organizacionais,
conforme afirmam Vizeu (2003), Souza (2005), Macias (2002) e Garcia &
Méndez (2004), pressupde uma severa incursio ao tema capital social.

Na opinido de Lima (2001), o capital social tem importancia impar,
considerando-se que as redes sociais informais contribuem para o fortalecimento
das relagdes sociais e dos mecanismos de interacao entre interesses pessoais e
coletivos. Sdo ainda centrais o imbricamento e a consolidagdo dos interesses e,
em alguns casos, o estabelecimento de relacdes de confianca entre os integrantes
da rede organizacional, como, também, entre a rede e os agentes governamentais
e ndo-governamentais.

Albagli & Maciel (2002), em constru¢do tedrica sobre capital social e
empreendedorismo local, explicam que o fendmeno da capacidade
empreendedora estd fortemente vinculado aos processos de qualificacdo dos
individuos, em referéncia clara aos aspectos do capital humano. Porém, a
concentracdo de esfor¢os no aprimoramento de pessoas e empresas, de forma
isolada, ndo garante, por si s6, crescimento e desenvolvimento. Reconhece-se
que ambientes com interacdo e cooperacdo entre organizacdes, com a
participacdo ou ndo de organismos de fomento, sdo mais propicios as atividades
empreendedoras.

A vinculagdo entre empreendedorismo e capital social é também

abordada por Franco (2001) que afirma que o desenvolvimento social e
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econdmico necessita da estruturagdo do capital social®, mas dd importancia
relevante ao capital humano ao comentar o fendmeno do empreendedorismo.
Para o autor em questdo, a capacidade das pessoas em criar e fazer coisas novas
ao realizar seus desejos, seus sonhos e sua visao sdo fatores mobilizadores para a
aquisi¢ao de conhecimento. Contudo, para que isso aconteca, faz-se necessario o
estabelecimento de ambientes favordveis ao processo de inovacdo que irdo, por
sua vez, promover o desenvolvimento social e humano sustentidvel. De modo
resumido, o capital social e o capital humano criam ambientes favoraveis ao
desenvolvimento sustentdvel a partir dos fatores cooperacio, rede e democracia

(capital social) e empreendedorismo (capital humano), conforme Figura 5.

Desenvolvimento

Capital humano Capital social

Cooperacao
Empreendedorismo

Rede Democracia

FIGURA 5: Capital social e capital humano: fatores.
Fonte: Franco (2001).

% Augusto de Franco define capital social como aquele capaz de produzir cooperacio na
sociedade, formagdo de redes, negociacdo de conflitos e constru¢do de comunidades.
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A importancia do capital social em redes organizacionais, para Albagli
& Maciel (2002), é firmada a partir do reconhecimento de pesquisas advindas
das ciéncias sociais, da ciéncia econdomica e da ciéncia politica, além das

seguintes razoes:

e Valorizacdo das relagdes sociais nas explicacdes dos fatos econdmicos;

e existéncia de fundamentos tedricos nas relagdes sociais que até entdo
ndo eram privilegiados em abordagens técnico-econdmicas;

¢ ambiéncia politica, econdmica e institucional atual, que necessita de um
redimensionamento das fun¢des do Estado e da sociedade, bem como de
revisdes nas relacdes entre o publico e o privado;

e utilizagdo do capital social como mecanismo de compreensdo das

complexas inter-relagdes entre individuos, redes e agentes de fomento.

Marteleto & Silva (2004) ensinam que as redes sociais tém interesse
para uma plé€iade de pesquisadores de variadas dreas do conhecimento cientifico,
possibilitando a compreensdo da vida social e, em especial, das relagdes entre
individuos e organizacdes. Em tese, as redes sociais sdo configuradas por
sujeitos sociais, individuos, grupos e organizagdes que estabelecem quem faz
parte do “nds” e conexdes entre si. Os pressupostos tedricos permitem, assim,
inferéncias sobre o comportamento dos sujeitos de modo exclusivo e sobre como
as conexdes interferem nesses comportamentos.

Os individuos e suas relacdes tém papel de destaque para o
entendimento da sociedade, conforme afirmam Mateleto & Silva (2004) ao
mencionarem Elias (1994)%. A sociologia polariza a interpretacio do fendémeno
das redes sociais em extremos focados nos individuos e nas estruturas. O

individuo € entendido como um ser exclusivo que vive em completo isolamento,

» Elias, N. A sociedade dos individuos. Rio de Janeiro: Zahar, 1994
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e a sociedade, como um simples aglomerado de individuos que existe
objetivamente como um ente que se estende para além dos individuos. O livro
“A sociedade dos individuos” critica tal antagonismo e polaridade ao constatar a
inexisténcia de modelos tedricos e conceituais que interpretem os fendmenos
sociais a partir do entendimento de que as pessoas vivem em redes de
dependéncias que sdo diferentes em cada tipo de sociedade. O modo de
comportamento dos individuos € moldado por relacdes passadas e atuais com
outros individuos, e as relagdes de interdependéncia aprimoram ou modificam
esses individuos.

A fonte primordial de andlise das redes sociais serd deslocada do
individuo, abordagem largamente compartilhada por correntes das ciéncias
sociais, para as relacdes concretas entre individuos e organizacio em
determinados arranjos sociais dentro de regras e padrdes estabelecidos. Wellman
(1993 apud Fontes & Eichner, 2004), refuta a idéia de que a andlise sociolégica
das redes sociais seja centrada em fatores de estrutura e em condicionantes
estruturais da acdo. Para o autor mencionado, o correto serd analisar os lagos
(padrdes) que interligam os individuos, descrever esses padrdes, aprender como
as estruturagdes de redes condicionam comportamentos e quais suas influéncias
em mudancgas e aprimoramentos sociais.

O capital social, para ser definido, demanda ajustes de variadas
orientacdes tedricas e metodoldgicas (Costa & Costa, 2005). J4 foi definido, por
exemplo, como um conjunto de regras de reciprocidade, de troca de informagdes
e de confianca formatadas pelos individuos na sua vida cotidiana, que pode
resultar em beneficios diretos ou ndo ao longo da agdo social subseqiiente (Lima,

2001).

3% WELLMAN, B. Network analysis: some basic principles. In: WELLMAN, B.; BERKOWITZ,
S. D. (Ed.). Sociological theory. Cambridge: Cambridge University, 1993. p. 155-200.
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Meneses et al. (2005) definem capital social como uma rede de
individuos e normas de reciprocidade e confianca que permite coordenacdo e
cooperacio para beneficio coletivo e miituo. Introduzem, ainda, uma discussao
consistente sobre os tipos de capital, especificamente humano, fisico e social.
Tanto o capital humano como o capital fisico s@o bens tangiveis e proprietarios
de um tnico individuo. Porém, o capital social sempre serd construido de forma
coletiva e comunitdria, sendo, por conseqiiéncia, de dominio coletivo, causando
beneficios por meio de colaboracdo ou da obtencdo de recursos. A explicacdo
direciona para uma afirmacdo de que a constru¢do do capital social podera
drenar para a comunidade outros capitais humanos e fisicos. Os autores, ainda
definem capital social como aquele que, por meio de uma rede social,
potencializa relacionamentos e contatos, aprimora o nivel de informacgdo, gera
idéias, subsidia apoios, riqueza e poder.

O Banco Mundial, na década de 1990, adotou uma classificacdo
composta por quatro tipos de capital para andlises e avaliacdo de projetos. O
primeiro é o capital natural, que abrange todos os recursos naturais de uma
nacdo. O segundo é o capital financeiro, produto das agdes transformadoras da
sociedade (infra-estrutura, bens de capital, recursos monetdrios e financeiros,
etc.). O terceiro tipo € o capital humano, caracterizado pelo nivel de
escolaridade, satide e nutricdo dos individuos ou populagdes. E, finalmente, o
capital social, definido como a competéncia da sociedade na formalizacdo de
lagos de confianca entre individuos e no estabelecimento de redes de cooperacgao
para a obtencdo e a produgdo de bens coletivos. A instituigdo Banco Mundial
ainda faz referéncia ao capital social como aquele capaz de promover a coesiao
coletiva, fator critico e determinante para o desenvolvimento econdmico e
sustentdvel das comunidades. Também, ao tratar do capital social, faz analogias
claras e precisas com instituicdes, relacdes e relacionamentos e normas de

reciprocidade no seio da sociedade ou comunidades (D’ Araujo, 2003).
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O SEBRAE tem atuado de modo institucional no fomento dos arranjos
produtivos locais (APLs) com o objetivo de apoiar e promover localidades e
territrios urbanos e rurais com aglomerados de micro e pequenas empresas,
associadas entre si, ou de médias e grandes empresas, que operam em redes
empresariais. O o6rgdo de fomento admite a pluralidade do estigio de
desenvolvimento de cada APL beneficiada por politicas ptiblicas em fungdo de
atributos como redes de atores locais, vocagdes, vantagens competitivas, capital
humano, capital social e cultura empreendedora, entre outros mais. No
documento “Termo de referéncia para atuacio do Sistema SEBRAE em arranjos
produtivos locais”, capital social é conceituado como ‘“um conjunto de
institui¢cdes formais e informais, incluindo normas e habitos sociais, que afetam
o nivel de confianga, interagdo e aprendizado em um sistema social” (SEBRAE,
2003, p. 61); é aquele que incentiva as relagdes de cooperacdo, favorecendo o
aprendizado interativo e o conhecimento ticito quando da sua construgdo e
transmissao.

No aprofundamento do conceito de capital social, € importante, em um
primeiro momento, buscar suas origens e genealogia em autores cldssicos, como:
Pierre Bourdieu, James Coleman, Robert Putnam, Mark Granovetter e Francis
Fukuyama (Souza, 2005; Vizeu, 2003; Lima, 2001; Albagli & Maciel, 2002;
Marteleto & Silva, 2004; Souza Filho, 2001; Costa & Costa, 2005; Martes,
2005; Fontes, 2004; Meneses et al., 2005; Macias, 2002).

Em um segundo momento conclusivo, procura-se responder algumas
questdes, causadas pela relativa imaturidade dos conceitos, sua rdpida
divulgacdo e adocdo, para interpretar as redes organizacionais (Albagli &

Maciel, 2002):

e estamos tratando de um conceito metaférico ou ativo?;

¢ o enfoque ¢ utilizdvel em aspectos individuais ou coletivos?;
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e o capital social é ndo intencional? Ou sdo construcdes deliberadas
para atenuar e facilitar as transacdes e interagdes entre Os
participantes das redes organizacionais, objetivando ganhos

econdmicos?

2.5.4.1 As contribuicoes de Bourdieu

Ao explicar o capital social, Bourdieu (2001)*' faz referéncia aos
elementos que o compdem, sendo estes as redes sociais, que possibilitam aos
agentes sociais terem acessos aos recursos disponiveis na rede e as suas
quantidade e qualidade. A configuracdo do capital social, entdo, € baseada em
trés elementos basicos: seus elementos construtivos, os beneficios auferidos
pelos agentes sociais por participarem na rede social e as formas de reprodugdo
do capital social.

Os elementos construtivos das redes sociais sdo fundados no
estabelecimento de relagdes institucionalizadas entre individuos pertencentes a
um determinado grupamento ou comunidade. Essas redes sdo estdveis e
duradouras, promovendo o compartilhamento de trocas econdmicas, sociais e
simbdlicas. Para o autor, as redes sociais, como familia, escola e associagdes,
geram, em cada individuo que a integra, uma nog¢@o de pertenga e aproximagao.
Os beneficios materiais (econdmicos) e simbdlicos obtidos pelos individuos
participantes de uma rede social advém da sua capacidade de mobilizacdo e
agregacao dos recursos disponiveis, bem como da quantidade e qualidade dos
diferentes tipos de capital de propriedade dos agentes vinculados as redes.
Salienta o autor que o capital econdmico € a matriz dos demais capitais, porém,
o estabelecimento de relacdes entre agentes nas redes permite a transformacao

do capital social em capital econdmico e simbodlico. Ou seja, o capital

31O trabalho de Bourdieu, “Le capital social: notes provisoires”, foi originalmente publicado na
revista Actes de la Recherche en Sciences Sociales, em 1980.
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econdmico € a fonte primdria dos demais capitais, mas a construcdo do capital
social, em futuro préximo, ird transformar-se em capital econdmico e simbdlico.

O terceiro elemento exposto por Bourdieu (2001) diz respeito a
apropriacdo e a reproducgdo do capital social como produto de relagdes durdveis
entre os membros da rede social, proporcionando, assim, beneficios econdomicos
e simbdlicos, como, por exemplo, status profissional, beneficios financeiros e
aumento de produtividade.

Bourdieu relaciona o capital social aos beneficios obtidos por individuos
participantes de redes sociais e as lutas concorrenciais de individuos e grupos em
diferentes campos sociais. A obten¢do de ganhos ou a acumulacio de capital
social é funcdo de um amplo sistema estratificado e social. Para tanto, utiliza-se
do conceito de campo, entendido como espago em que ocorrem enfrentamentos
dos agentes sociais por diferenciacdo de meios e fins em correlacio de forcas, de
lutas e de conflitos, conforme suas posi¢des na estrutura das redes. O que
representa e orienta as estratégias dos agentes é sua posicdo no interior do
campo. Também, ao mencionar o campo, o autor expde as manifestacoes das
relagdes de poder, sendo, no ambito do campo que se estabelece, uma
distribuicdo desigual do quantum social. Aqueles agentes que possuem um
quantum social reconhecido pelo grupo obtém beneficios das posi¢des
dominantes, enquanto que aquele agente novo ou recente no campo ird obter um
volume menor do guantum social, por suas posicdes inferiores e menores.

O capital social também € vinculado aos dispositivos de durabilidade das
relacdes, que Bourdieu intitulou de habitus. O habitus é um aprendizado passado
que orienta as acdes dos agentes nas redes sociais. Sdo, ainda, priticas e
estruturas concretas que orientam os agentes para a convivéncia e a existéncia
social. O habitus, como produto das relagdes sociais, assegura a reprodugdo de
praéticas, valores, normas e principios sociais que permitem adequar as a¢des dos

individuos a realidade objetiva da sociedade. Razdo légica e senso pratico
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permitem ao agente agir quando necessdrio e lhe possibilitam um conhecimento

pratico do mundo social.

2.5.4.2 As contribuicoes de Coleman

A funcio do capital social € derivada de relativas facilidades obtidas por
agentes sociais (pessoas ou grupos) no usufruto de estruturas sociais (Coleman,
1988). O autor enfatiza que, como os outros capitais existentes (fisico, humano e
econdmico), o capital social é produtivo na intencdo ou nao de realizacdo de
determinados fins. Nem o capital social, nem o fisico e o humano sao
plenamente transformdveis em capital econdmico, mas sao especificos para
certas atividades e a¢des.

O capital social ndo € dominio ou atributo de um individuo, mas forjado
na estrutura social e na relag@o entre dois ou mais agentes sociais. Nao reside no
agente, nem nos meios de producdo, sé existindo e acontecendo nas relagdes
entre agentes e nas trocas facilitadoras entre individuos e grupos. De modo
operacional, os recursos disponibilizados em estruturas sociais para que o0s
agentes atinjam seus objetivos e metas sdo exemplos de capital social.

A estrutura social que apdia o capital social apresenta trés fatores
determinantes para a qualidade das redes sociais, para o envolvimento dos
individuos na permuta de recursos, para assisténcia e cooperacdo mutuas e para
o reconhecimento das necessidades e interesses de outros agentes. Esses fatores
sdo: a) as obrigagdes, as expectativas e a confianca relativa as estruturas das
redes: o capital social é maior em redes de individuos que confiam uns nos
outros, confianga que € sustentada pela aceitacdo mutua das obrigacdes; b) os
canais de troca de informacdo e idéias e c) as normas e sancdes: o capital social
acentua-se quando os individuos sdo encorajados a trabalhar pelo bem comum,

deixando em segundo plano os interesses individuais.
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O marco inicial do capital social, para Coleman (1988), sdo as
abordagens tedricas da agdo racional ou da escolha racional dos agentes.
Contudo, esse autor rejeita, de forma veemente, uma visdo individualista levada
ao extremo. As suas explicacdes sdo contextualizadas frente a dois grandes
paradigmas norteadores e explicativos da a¢do social. O primeiro entende que o
individuo € socializado e que sua acdo € parametrizada por regras, normas e
obrigagdes sociais. Partindo de uma abordagem socioldgica, esse paradigma
reafirma os pressupostos tedricos da acdo dos individuos por contextos sociais.
O segundo paradigma, vinculado as abordagens econdmicas, entende o ator
social como um individuo de objetivos independentes e direcionados aos seus
interesses privados, em acgdes que visem exclusivamente a maximizagcdo dos
objetivos individualizados.

Nesse ponto, o autor faz uma consistente critica a polaridade dos dois
paradigmas, propondo uma conjugacdo de principios, na qual incorpora os
termos da acdo racional e os efeitos das redes sociais sobre as atitudes dos
atores. Os atores, entdo, apresentam uma relativa liberdade de decisdo sobre suas
acdes, mas incorporam, ao mesmo tempo, os ditames do contexto social sobre
suas decisdes. Em suma, o capital social é um recurso existente na agdo dos

atores, permeado por fatores da estrutura social introduzidos na a¢do racional.

2.5.4.3 As contribuicoes de Putnam

A popularizag¢do do conceito de capital social intensificou-se a partir dos
estudos realizados por Putnam (2005)’°, para compreender os estigios de
desenvolvimento das regides norte e sul da Itdlia. Notadamente, o governo
italiano promoveu um robusto processo de descentralizacdo administrativa,

decorrente da andlise de especialistas, indicando que governos centralizados nao

32 Robert Putnam publicou em 1993 o livro “Making democracy work: civic traditions in modern
Italy, com tradug@o para o Brasil, Comunidade e democracia: a experiéncia da Itdlia moderna,
1998.
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favorecem a promocgdo do desenvolvimento nem a melhor aplicagdo de recursos
e, ainda, que a centralizacdo ndo assegura transparéncia. Foram, entdo, criadas
vinte regides autdbnomas.

E importante salientar, que, a época, o mundo discutia as mazelas e os
fracassos dos governos centralizados e as implicagdes da globalizacdo na
administracdo das nagdes. A valorizagdo do “empoderamento” dos governos
locais, do fortalecimento das comunidades e do desenvolvimento sustentado
foram pautas para cientistas politicos, sociélogos e economistas. Os temas da
globalizagdao hegemoénica ou ndo-hegemonica giravam sobre a polaridade do
debate entre poder global e poder autdbnomo das localidades e comunidades.
Algo como: pensar globalmente e atuar localmente.

A pesquisa de Putnam (2005), carregada de extremo rigor metodoldgico,
analisa vinte anos da implantacdo dos governos descentralizados na Itélia,
comprovando que o norte experimentou e aproveitou com eficicia os
instrumentos da descentralizacdo, em comparacdo com o sul. O sul apresentou
um desenvolvimento menor e ndo conseguiu resolver os problemas de
disparidades e desigualdades regionais.

Tais resultados impdem, para Putnam (2005), questdes de pesquisa
como: Por que os resultados foram diferenciados entre regides? Quais o0s
motivos pelos quais a descentralizacdo nao atenuou as desigualdades? Mesmos
recursos administrativos, porém, resultados diferenciados? Existe algum impacto
das instituicdes no processo de desenvolvimento regional e na sociedade local?
A cultura pode trazer interferéncias para as instituicdes ou para a localidade?

A partir dessas indagacdes, Putnam (2005) pesquisa indices e
indicadores relativos aos investimentos de cada regido administrativa, os
posicionamentos ideoldgicos norteadores dos governos regionais, a composi¢ao
dos conselhos, as influéncias dos partidos politicos e o nivel de satisfacdo das

comunidades com os governos, apontando que as acdes governamentais
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privilegiam a resolucdo dos problemas locais, e que as discussdes sdo
eminentemente politicas e ideoldgicas.

Com os resultados diferenciados entre as regides administrativas,
mesmo havendo um aparato institucional similar, o autor centra o estudo em
aspectos do civismo e a cultura politica das comunidades, fatores estes do capital
social. Constata, entdo, que o norte da Itdlia, em comparacdo com o sul, foi
beneficiado pelas politicas de descentralizacdo e pela sua trajetdria histérica na
republica, por sua vinculagcdo e entendimento da coisa publica, por um espirito
cooperativo e pela confianca entre os pares. Enfatiza Putnam (2005) que a
cultura civica (civismo) e a confianca interpessoal sdo fatores que, associados,
configuram um capital estimdvel para individuos e sociedade (capital social).

Putnam (2005) avanca em seus postulados tedricos ao mencionar
Hume™®, explicando que o comportamento racional das pessoas em opgio de
desconfianca entre os pares inibe a cooperagcdo. Ilustra esse fato como na
pardbola dos dois agricultores de trigo, estando o primeiro ji no tempo da
colheita, mas sem capacidade individual para realizé-la sozinho. O seu vizinho,
cuja plantacdo ainda ndo estava madura, imagina poder ajudar ao outro vizinho,
para depois obter colaborag@o na sua colheita; uma estratégia que poderia salvar
o sustento das suas familias pelo ano. Mas fica a ddvida sobre se haveria uma
retribui¢do. Persistindo no impasse por causa da desconfianca, ndo colabora ou
coopera, e ambos perdem suas colheitas. Isto posto, reafirma que um dos
motivos para o menor desenvolvimento do sul da Itdlia é proveniente de
caracteristicas individualistas, hierarquizadas e clientelistas. O autor, assim,
afirma que sociedades com maior grau de confianca entre os individuos podem
obter estagios superiores de desenvolvimento.

A confianca € configurada pela observdncia dos seguintes fatores

componentes do capital social: regras de reciprocidade e participacio civica. As

33 David Hume, filésofo escocés que estudou o comportamento egoista no século XVIIL.
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regras de reciprocidade sdo aquelas que podem trazer algum constrangimento
social aos que se eximem de cooperar, ndo retribuem cooperacdo ou usam de
expedientes oportunistas em detrimentos dos outros participantes da
comunidade. As regras demandam transparéncia e publicidade para provocar
seus efeitos de fomento ao desenvolvimento. Para Putnam (2005), o capital
social € uma fusdo de confiancga, regras de reciprocidade e participagdo civica.
Uma critica forte ao autor aponta seu posicionamento enfatico quanto as
questdes deterministicas da cultura e da organicidade das comunidades. Serd que
somente a trajetéria cultural poderd determinar maior ou menor confianca e
participacdo civica? Haverd restri¢des a outros tipos de intervengdo social ou
politicas para a melhoria da confiabilidade e da participacdo civica? O passado
histérico e cultural da formagdo das comunidades poderd condicionar,

decisivamente, sua trajetéria presente e futura?

2.5.4.4 As contribuicées de Granovetter

As contribui¢des de Mark Granovetter para os estudos sobre o capital
social sdo provenientes da discussdo sobre lacos fortes e fracos, imersdo e
embricamento (embeddedness).

Esse socidlogo americano foi um dos pioneiros nos estudos sobre redes
sociais a partir dos trabalhos “The strength of weak ties (1973)** e “Getting a
job (1974)". O objetivo dos trabalhos foi a identificagio das formas de acesso
aos postos de trabalho, sobre o que concluiu que sdo os individuos conhecidos,
como ex-colegas de escola, e ndo os familiares ou pessoas mais préximas, que
promovem, realmente, acesso aos novos postos de trabalho. A explicagdo

decorre do fato de que os individuos do mesmo circulo social compartilham

34 GRANOVETTER, M. The strength of weak ties. American Journal of Sociology, v. 78, p.
1360-1380, 1973.

3 GRANOVETTER, M. Getting a job: a study of contacts and careers. Chicago: University of
Chicago, 1974. 150 p.
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entre si idénticos conhecimentos, informagdes e contatos (lacos fortes). A
divulgacdo dos trabalhos de Granovetter marca a importancia do papel das redes
sociais sobre o mercado de trabalho, além da relevancia das mesmas redes
sociais no acesso € na promocao de oportunidades disponiveis em estruturas
sociais e econdmicas.

As redes sociais, na definicdo de Granovetter, constituem um conjunto
de nds ou atores (organizagdes e pessoas) ligados por relagdes sociais ou lagos
especificos. O conceito de lacos remete aos fatores de forca (fortes e fracos) e
contetido. Por conteido subentendem-se informagao, interesse compartilhado,
aconselhamento e confianca.

O relacionamento horizontal € uma caracteristica forte das redes sociais.
Por isso, temas como confianca, cooperacdo e aconselhamento sdo lugares
comuns. Assim, para entender o alcance das redes, € importante identificar o
papel dos lagos entre individuos. Os lagos sd@o os meios que possibilitam as
ligacdes entre um individuo e outro individuo em posi¢do de autoridade,
mediando recursos e informagdes promotoras da melhoria individual e dos
grupos. Em Granovetter, os lagos sdo identificados como fortes e fracos. Os
lagos fortes sdo as relagdes proximas que sobrepdem informacdes entre as redes
e o individuo. Os lagos fracos sdo aquelas relacdes com outros individuos nio
pertencentes diretamente ao grupo social ou comunidade, mas que detém
informacao e podem ampliar o conhecimento das redes. Dai, para Granovetter, o
capital social como provedor de redes sociais demanda: confianca e
comprometimento, ampliacdo das fontes de informacdo e de conhecimento, e
acesso as instituicdes e ao poder.

O trabalho seminal de 1985 contribui, fundamentalmente, com o
conceito de embeddedness, sem uma boa traducido, mas compreendido como

ancoramento, encrustamento, imersdo ou embricamento, conceito que,
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apropriado de Karl Polanyi®, foi ampliado por Granovetter. Tal conceito
permite dar uma nova interpretacio a formacao e manutencio das redes sociais,
quando afirma que toda agdo econdmica ocorre dentro de estruturas sociais,
contestando, assim, um pressuposto da economia neocldssica. As relagdes
sociais afetam as agdes econdmicas e o desenvolvimento social, quando da
existéncia de redes de relacionamento pessoais. Refor¢ca a questdo da ineficicia
do isolamento de acdes econdmicas, ressaltando a validade da regularidade de
contatos e conexdes sociais no desenvolvimento.

Para Granovetter (1985), a perspectiva central das redes sociais
prescreve que deve haver um embricamento (embeddedness) de organizacdes
com outras organizacdes. Diferentes tipos de embeddedness facilitam ou
constrangem as organizacdes e definem pardmetros para a tomada de decisdo.
Os atores sociais tomam decisdes dentro de um contexto social, e ndo de forma
isolada. Agem de forma concreta no interior de redes sociais e organizacionais

em permanente estado de desenvolvimento e mutagdo.

2.5.4.5 As contribuicoes de Fukuyama

Para Fukuyama (1999), o capital social € uma norma informal que
promove a cooperacdo entre dois ou mais individuos. Tal norma podera variar
da simples reciprocidade entre duas pessoas as complexas elaboracdes do
cristianismo e do confucionismo. Ainda, as normas sdo desenvolvidas e
atualizadas permanentemente em constantes interagcdes entre individuos. Sendo
assim, o capital social, para o autor, abrange temas como confianca, redes de
relacionamento e sociedade civil. Nessa perspectiva, Fukuyama considera o
capital social como de fundamental importincia para a economia moderna e para

a estabilidade das democracias liberais.

36 Karl Polanyi identificou que a sociedade moderna é governada por um duplo movimento: um
movimento destrutivo, produto da dindmica econdmica de mercado, € um contramovimento
defensivo, gerado por comportamentos sociais para enfrentar as mudangas.
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Nao se trata, aqui, de normas que simplesmente compdem o capital
social, mas daquelas que incentivam a cooperacdo, potencializando virtudes
tradicionais de honestidade, seguranca do dever cumprido, manutencdo dos
compromissos assumidos e reciprocidade.

A colaboracdo do autor para o entendimento do assunto avanga pela
discussdo sobre as externalidades positivas ou negativas do capital social. Um
exemplo de externalidade negativa sdao as a¢des da Ku Klux Klan e da Mifia,
que alcangcam fins cooperativos com base em normas compartilhadas,
configurando, assim, capital social, porém, produzindo conseqii€éncias negativas
em larga escala para a sociedade como um todo. Como exemplo de
externalidade positiva, o autor recorre a Max Weber (2000), quanto a proibicao
ao puritanismo, por tratar todos os individuos sob as expensas da moralidade.

Outras colaboragdes do autor passam, ainda, pela discussdo do cardter
diferencial do capital social em comparacio a outras formas de capital (fisico e
humano). O capital fisico pode acirrar as disputas entre individuos e grupos,
enquanto o capital humano pode produzir novos métodos de opressdo. Contudo,
a sociedade moderna dispde de mecanismos legais, juridicos e sociais para
minimizar esses males sociais. Ainda, o capital social ndo se configura como um
bem tangivel e, por meios isomorficos, os individuos podem atingir seus
objetivos.

Todos os grupos sociais sdo baseados em normas compartilhadas e
utilizdveis para alcangar objetivos cooperativos. Isso vale também para tribos,
clas, aldeias e seitas religiosas. Sendo assim, o capital social ndo é entendido
com um recurso, mas como uma responsabilidade.

Fukuyama (1999) introduz, na conceituagdo de capital social, o
expediente denominado de radius of trust (raio de confianca). Quer dizer, o
circulo de individuos, dentro do qual as normas de cooperacdo sao

operacionalizadas. Se o capital social gera externalidades positivas, o raio de
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confianga poderd ser maior que o proprio grupo. Assim, a sociedade moderna
podera ser pensada como uma série de raios de confianga que, em alguns casos,
se sobrepdem.

Os postulados tedricos do autor ajudam a compreender as fungdes do
capital social em economias de livre mercado e em democracias liberais. E
esclarecedora, por exemplo, a afirmagdo de que a fungdo econdmica do capital
social € proporcionar a reducdo dos custos de transacdo de Williamson
vinculados a coordenacdo de contratos, regras burocriticas e hierarquias.
Segundo Fukuyama (1999), é possivel, inclusive, obter cooperacdo em grupos
de individuos com nenhum ou baixo capital social, porém, nesses casos, esfor¢os
de monitoramento, negociacdo e acordos formais sdo imperativos. Ou mesmo os
contratos que ndo conseguem prever todo tipo de contingéncias ou imprevistos,
como aqueles contratos que envolvem especificacdes tecnoldgicas.

Finalmente, as contribui¢des de Fukuyama (1999) para o capital social
podem ser explicitadas em duas constatagdes. As organizacdes descritas por
Weber (2000) substituiram os mecanismos de coordena¢do informal pelos de
coordenacdo formal, visando atender as modernidades requeridas pela sociedade
a época. Em contraponto, transformaram de forma substantiva o capital social
nestas organizagdes, Unico mecanismo de alcance da acdo de coordenacdo,
motivadas pelo caréter informal e ndo pela formalidade das leis, regras e normas.
No entanto, um fato € presente nas organizagdes modernas e formais: a
complexidade e as sofisticagdo tecnoldégica da economia requerem
monitoramentos onerosos. Para esses tipos de monitoramento, os padrdes
profissionais interiorizados pelos especialistas sio mais bem aplicados que em
mecanismos de monitoramento formais. Estudos mencionados pelo autor em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) demonstram serem freqiientes trocas
informais de experiéncias em alta tecnologia, pois 0os mecanismos formais sao

extremamente onerosos e lentos.
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O modelo taylorista® cldssico prescreve a centralizacdo e a adogdo de
mecanismos burocriticos de coordenagdo, criando, assim, ineficiéncias nas
decisdes e distor¢des nas informag¢des. Em muitas plantas industriais foram
adotados mecanismos alternativos de “achatamento” da piramide hierdrquica e
concessdo de autonomia aos trabalhadores do “piso da fdbrica” para a tomada de
decisdes relativas, exclusivamente, ao seu objeto de trabalho. A agdo adotada
gerou maior eficiéncia e eficdcia na hierarquia administrativa. Para tanto, foi
requerido um alto grau de capital social da mao-de-obra, considerando que deve
haver confianga plena entre trabalhadores e gerentes, delegacdo de autoridade e

espirito coletivo para a solug¢do de problemas.

2.5.4.6 Reflex6es sobre o capital social

Ao iniciar as consideragdes sobre a abordagem histérico-cultural nos
estudos das redes organizacionais, Albagli & Maciel (2002) formulam questdes
objetivando avaliar o grau de imaturidade dos conceitos sobre o capital social no
ambito da TO decorrente da sua acelerada proliferacdo, sua utilizagdo em
andlises de redes e a sua diversificacdo de abordagem.

Estamos tratando de um conceito metaférico ou de um ativo? Bourdieu
(2001) e Coleman (1988) introduziram o conceito de capital na andlise social
como referéncia ndo somente econdmica, mas, primordialmente, cultural e
social. O termo de origem econdmica (capital) foi utilizado por esses socidlogos
como metdfora para explicar as vantagens culturais e sociais que individuos

possuem e que podem conduzi-los a um nivel socioecondmico superior.

37 Frederick W. Taylor (1856-1915) é considerado o pai da organizacio cientifica do trabalho e o
precursor do estudo dos tempos e dos movimentos. Enfatico na medi¢do dos tempos, acreditava
que, desse modo, podia melhorar a eficiéncia produtiva. A mdxima de Taylor era de que sé havia
uma melhor maneira de desempenhar uma tarefa, pelo que cabe aos gestores fazerem a supervisao
do trabalho, recompensando ou punindo as pessoas de acordo com o seu desempenho. Logo, as
duas fungdes bdsicas do gestor sdo planejar e controlar.

100



O enfoque ¢ utilizdvel em aspectos individuais ou coletivos? Coleman
(1988) aplicou o conceito de capital social em estudos na area educacional e
analisou suas aplicagdes no crescimento do capital humano baseado em agdes
racionais dentro de contextos sociais. O capital social € um recurso disponivel ao
individuo que pertence a uma determinada estrutura social. Putman (2005)
aplicou seus conhecimentos sobre capital social em estudos comparativos nas
regides norte e sul da Itdlia, a partir da participacdo e envolvimento das
comunidades e da sociedade em geral. Os dois autores entendem que o capital
social é um recurso coletivo embasado em normas e redes de intercimbio de
individuos.

O capital social € nao intencional? Ou sdo construcdes deliberadas para
atenuar e facilitar as transacOes e interagdes entre os participantes das redes
organizacionais, objetivando os ganhos econdmicos? O capital social &
reconhecido com uma construgdo social, histérica e cultural, estabelecida pelas
relagdes de confianca, reciprocidade e amizade entre dois ou mais individuos,
configurando normas, padrées e sancdes comportamentais em associagdes,
comunidades e na sociedade. O capital social, no viés econdmico, mencionando
apenas os institutos de cooperacdo e confianca, é um instrumento de acdo
racional e objetiva, utilizado pelos atores sociais para potencializar
oportunidades, obter beneficios e subjugar as restricoes impostas pelas
diversidades concorrenciais. Cooperar para troca de informac¢des melhora a
competitividade individual, coletiva e organizacional; gera confianga no ganho
de conhecimento e melhoria de patamares tecnoldgicos e forma redes para a
conquista de mercados e beneficios.

Existe, entdo, uma falsa dicotomia entre intencionalidade e
espontaneidade do capital social, quando entendido que as construgdes sociais
sdo carregadas de complexidade, forjadas em processos de conflito, competi¢ao

e colaboragdo intencional ou ndo. As percepcdes obtidas a partir da leitura dos
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postulados tedricos sobre capital social dos autores cldssicos estdo resumidas no

Quadro 2.

QUADRO 2: Andlise comparativa do capital social na visdo dos autores
pesquisados.

Autores Tipos de Pressupostos
capital
Econdmico | €ampo: espago em que ocorre o enfrentamento dos agentes
. e sociais.
Bourdieu Simbdlico
Social Habitus: préticas que orientam os agentes na convivéncia social.
Relagdes construidas nas estruturas sociais e nos relacionamentos
entre os agentes.
Confianca entre os agentes sociais aumenta o capital social.
Fisico Adocdo de normas e sangdes encoraja o trabalho pelo bem
Coleman Human.o comum e também aumentam o capital social.
Econdmico
Social
O capital social é produto da fusdo e incorporacdo dos fendmenos
do individuo no contexto social e do individuo com seus
objetivos individuais (econdmicos e maximizadores). O
individuo tem liberdade (relativa) de agdo dentro de contextos
sociais.
Determinantes da cultura e organicidade das comunidades.
Capital social pressupde “espirito” cooperativo e confianga
mutua.
Putnam Social Comportamento racional e de desconfianga entre os agentes
sociais inibe a cooperagao.
A confianga e cooperacgio sdo produtos de regras de reciprocidade
e participagdo civica.
Continua...
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QUADRO 2: Continuacao

Lacos fortes e lacos fracos compreendido como as relacdes de
nds e agentes sociais para promocio das melhorias individuais e
dos grupos.

Embricamento: relagdes entre individuos e organizagdes;
. organizacdes e organizacdes.

Granovetter Social & ¢ & ¢

Renega o isolamento nas a¢des econdmicas de individuos e
organizacdes. As relacdes sociais afetam as a¢des econdmicas.

As relacdes de embricamento facilitam ou constrangem os
padrdes de tomada de decisdo.

Capital social como instrumento de estabilidade das
democracias liberais.

O capital social é configurado a partir de normas informais para
promover a cooperacio entre os individuos.

As normas sdo desenvolvidas e atualizadas permanentemente

nas intera¢des dos individuos.

Fisico O capital social é configurado para entender as externalidades

Fukuyama Humano positivas e negativas.
Social

Raio de confianca: circulo de individuos no qual as normas de

cooperagdo sdo operacionalizadas.

Capital social e relacdes econdmicas: havendo confianca entre
os individuos e organizagdes, os contratos econdmicos nao
demandam esforgos de monitoramento, constantes negociagdes
e acordos formais. Havendo baixa confianga, é possivel obter
cooperagdo entre os agentes, porém, com maior esforco
contratual e aumento dos custos de transacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bourdieu (2001), Coleman (1988),
Putnam (2005), Granovetter (1985) e Fukuyama (1999).

A validade da elaboracdo do quadro resumo sobre capital social na visao
tedrica de Bourdieu (2001), Coleman (1988), Putnam (2005), Granovetter
(1985) e Fukuyama (1999) é identificar os pontos principais na andlise e
interpretagdo dos objetivos da pesquisa, € nao no sentido de uma releitura ou

reinterpretacdo dos seus postulados.
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Apresentados os referenciais tedricos a serem utilizados na elaboracio
do trabalho, que percorreram temas sobre a globaliza¢do, pequenos negdcios,
associativismo, complexos agroindustriais e redes organizacionais, é necessario,
a seguir, descrever os procedimentos metodoldgicos adotados, o que serd

relatado na parte 3.
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3 METODOLOGIA

Ao iniciar a descricdo da metodologia do trabalho quanto aos seus
aspectos do tipo de pesquisa, objeto do estudo, amostragem, técnicas e
instrumentos de coleta de dados e métodos de andlise e interpretacao de dados, é
prudente discutir sobre a abordagem paradigmadtica predominante do trabalho.
Para tanto, realizou-se um didlogo com as explica¢des de Burrel & Morgan
(1979) e a matriz de Alvesson & Deetz (2001).

Burrel & Morgan (1979) ensinam que a ciéncia social € explicada pela
adocdo de pressupostos explicitos ou implicitos de natureza ontoldgica,
epistemoldgica, humana e metodoldgica, que interpretam os fendmenos sociais.
O conjunto desses pressupostos constitui um paradigma, que confere unidade a
um determinado grupo de tedricos. Paradigma, aqui, € compreendido, portanto,
como um conjunto de pressupostos bdsicos de linhas de referéncia, modelos
tedricos e operacionais.

No trabalho de Burrell & Morgan (1979), considerando os diferentes
pressupostos metatedricos e suas origens histdricas, sdo apresentados quatro
paradigmas dominantes na teoria social e na teoria organizacional,
sistematizados em dois eixos de andlise: dimensao subjetiva-objetiva e dimensao

de regulacdo-mudanga radical (Quadro 3).

QUADRO 3: Paradigmas de Burrell e Morgan.

Mudanca radical

Humanista radical Estruturalista radical
Subjetiva Objetiva
Interpretativo Funcionalista
Regulacio

Fonte: Burrell & Morgan (1979).
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Os paradigmas de andlise organizacional sd3o uma representacdo da

ordenacio de diversas teorias, segundo os elementos que lhe ddo origem, sendo:

e o paradigma funcionalista analisa a sociedade como algo concreto
e real, em que os acontecimentos sdo ordenados e regulados.
Apresenta uma abordagem extremamente objetiva e explicativa da
ordem social;

e o paradigma interpretativo analisa a sociedade como algo ndo
concreto, mas tendo como produto experiéncias de cardter subjetivo
dos individuos;

e o paradigma humanista-radical analisa a sociedade também de
modo subjetivo e ndo concreto, porém, propde mudancas radicais.
As mudangas sdo provenientes de criacio da realidade por
interferéncia de processos psiquicos e sociais;

e o paradigma estruturalista-radical analisa as mudancgas radicais
da sociedade a partir de uma perspectiva objetiva. As mudancas sio
contradicoes das estruturas, mas materializadas para o

desenvolvimento dos individuos e da prépria sociedade.

Para Alvesson & Deetz (2001), as observagdes dos fendmenos sociais e
organizacionais podem ser interpretadas a partir da construcdo de uma matriz
que evidencia questdes do discurso social dominante e a origem dos problemas e
objeto de pesquisa. Embora apresente algumas semelhangas com o construto de
Burrel & Morgan (1979), aqueles autores ndo propdem uma abordagem
paradigmatica incomensuravel, mas que, necessariamente, possibilita a andlise
de discursos particularizados, nos quais relacdes miituas evidenciam aspectos de

conflitos e contradi¢cdes internas.
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O discurso social dominante é polarizado pelo posicionamento do
consenso e dissenso como explicacdo ldgica para a reprodugdo das praticas de
pesquisa e homogeneizagdo dos discursos sociais, sendo entendidos por
interpretagdes fenomenoldgicas a partir do conjunto estruturado de
conhecimentos, relagdes sociais e identidades previamente determinadas e
dominantes, e pelo entendimento de que as pessoas, as regras e os simbolos sdo
construidos pela interacdo social percebida na pesquisa e em processos politicos,
respectivamente.

A origem dos conceitos e dos problemas de pesquisa €, também,
polarizada entre o dimensionamento de fatores local/emergente e elite/a priori.
A interpretacdo do local/emergente prediz que os conceitos sd@o construidos,
existindo multiplos jogos de linguagem, uma particularizacdo da pesquisa e
narrativas locais e particulares. Porém, na origem da interpretacdo elite/a priori,
existe uma pré-disposicdo para a aplicacio de postulados consagrados,
caracterizando-se por jogos de linguagem fixos, universalizados e de grandes

narrativas. A Matriz de Alvesson e Deetz estd demonstrada na Figura 6.

Relac¢do com o discurso social dominante

DISSENSO

-5 S
wn
S Estudos dialogicos Estudos criticos
2 2 Pés-moderno, desconstrucionista Moderno tardio e reformista
S £
z % LOCAL/EMERGENTE <}— ELITE/A PRIORI
= St
% = Estudos interpretativos Estudos normativos
E” Pré-moderno, tradicional Moderno, progressista
O v

CONSENSO

FIGURA 6: Matriz de Alvesson e Deetz.
Fonte: Adaptado de Alvesson & Deetz (2001).
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2

E, portanto, a partir dos pressupostos epistemoldgicos de Burrell &
Morgan (1979) e de Alvesson & Deetz (2001) que o presente estudo é
desenvolvido.

Na visdo de Burrell & Morgan (1979), os referenciais tedricos de redes
organizacionais, da teoria de custo de transagdo e de capital social se enquadram
no paradigma funcionalista. Essa identificacdo ocorre por se considerar que a
andlise se da diante de um fendmeno social entendido como concreto e real, cujo
processo de pesquisa identifica acontecimentos ordenados e regulamentados por
pressupostos tedricos, como, por exemplo, no viés das vantagens competitivas
da estruturacdo das redes de pequenos produtores rurais.

No que diz respeito a teoria de custo de transagdo, esta pode ser aplicada
quando a pesquisa identifica as relacOes contratuais e os mecanismos de
governanca e, na mesma linha, quando da revelacdo das interpretacdes dos
depoimentos dos entrevistados sobre os aspectos de confianca entre os
associados e os ganhos sociais comunitdrios (capital social).

Considerando-se a abordagem de Alvesson & Deetz (2001), que
dimensiona uma matriz entre discurso social dominante e a origem dos
problemas e objeto de pesquisa, fica evidente que a pesquisa utilizou um
discurso social dominante (consenso) ao interpretar o fendmeno por um conjunto
de conhecimento estruturado, em relacdes previstas. Sobre a origem dos
problemas e objeto de pesquisa, fica evidenciada a origem de interpretagdo
intitulada de elite/a priori, pela aplicacdo de postulados consagrados, do tipo de

metanarrativas e universalmente aceitos.
3.1 Tipo da pesquisa

O estudo enquadra-se na categoria de pesquisa qualitativa e de estudo de

caso pela sua caracteristica de andlise e interpretacdo de fendmenos e fatos
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provenientes de um conjunto delimitado de atores e agentes publicos e privados
no desempenho de diferentes acdes na cadeia produtiva do leite.

Demo (2000) explica a existéncia de duas abordagens na pesquisa, uma
com enfoque quantitativo e outra qualitativa. A abordagem quantitativa é
tradicionalmente utilizada nas pesquisas em ciéncias sociais como uma
transposicdo dos experimentos e do empirismo caracteristicos das pesquisas das
ciéncias naturais. Ela estd fundamentada no positivismo de autores como
Comte™ e na inducdo empirica de autores da escola inglesa, reconhecidos como
neo-positivistas, entre estes, Bacon®, Locke®, Mill*' e Hume*. A abordagem
qualitativa, por outro lado, € um estudo interpretativo de um fenémeno
localizado socialmente, definido pela sua prépria histoéria.

Contudo, Flick (2004) admite que ambas as tipologias possam ser
conciliadas no curso de uma pesquisa, alertando que uma das abordagens nio
poderd ter privilégio em detrimento da outra, ou tornarem-se procedimentos
excludentes. Porém, admite, de forma categdrica e consistente, que 0s processos
de investigacdo qualitativa pressupdem concepgdes diferenciadas em
comparacdo com os da pesquisa em geral. Tal diferenciacdo é pautada na
observacao criteriosa da relagdo entre o objeto, o assunto da pesquisa e 0 método
a ser utilizado.

Yin (2001) ensina que as estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais
podem ser do tipo experimental, survey (levantamento), histérica, andlise de

informacdes de arquivos (documental) e estudo de caso. Em especial, o estudo

3 Auguste Comte (1798-1857). Filésofo francés, fundador do positivismo, um sistema que negava
a metafisica transcendente e afirmava que a “Divindade e 0 homem eram um s6”, que o altruismo
€ o dever maior do homem e que os principios cientificos explicam todos os fendmenos.

% Francis Bacon (1561-1626). Estadista e filésofo da ciéncia inglesa. Em seu principal trabalho,
“Novum Organum”, buscou renovar o sistema indutivo de l6gica na interpretacdo da natureza.

%0 John Locke (1632-1704). Expoente do empirismo e da racionalidade.

*! John Stuart Mill (1806-1873). Expoente inglés do utilitarismo.

2 David Hume (1711-1776). Empirista, filésofo e historiador escocés que desenvolveu as idéias
de “Locke” em sistema de ceticismo.

109



de caso ¢ utilizado quando o tipo de questdo de pesquisa € da forma “como?” e
“por qué?”’ ou quando o foco temporal estd em fendmenos contemporineos
dentro do contexto de vida real.

Entre as criticas ao estudo de caso, observam-se as consideragdes sobre
a falta de rigor da pesquisa, sobre a existéncia de influéncia do pesquisador
gerando falsas evidéncias e andlises com viés, sobre a estreita base para
generalizagdes e sobre o longo tempo que decorre para a conclusdo. Yin (2001)
rebate as posigdes criticas ao comentar que a validade e a confianca do estudo de
caso podem ser demonstradas de multiplas maneiras. Em primeiro lugar, a busca
da generalizacdo € prépria das proposicoes tedricas (modelos) e ndo se limita ao
conjunto da populagio ou amostra total. A generalizacio € analitica,
caracteristica do método de pesquisa, diferente da generalizacdo estatistica.
Porém, a replicacdo do estudo de caso em amostras diferentes pode indicar para
uma possivel generalizacdo das proposicdes. Para o autor, as técnicas de coleta
de dados e informacdes no estudo de caso ndo demandam, necessariamente,
longo tempo, nem a sua apresentacdo precisa se dar por meio de relatos extensos
e enfadonhos.

Ainda, discorrendo sobre o método de estudo de caso, Yin (2001) indica
que as fontes de evidéncias sdo provenientes da pesquisa documental e
entrevista. A pesquisa documental € obtida a partir de comunicados,
memorandos, agendas, planos, relatérios e legislacdo interna da organizagio,
dentre outros. Esses materiais obtidos pelo pesquisador sdo importantes para
corroborar as evidéncias de outras fontes ou acrescentar informacdes. Os
documentos nem sempre podem retratar a realidade pesquisada, mas podem
sinalizar para situacdes especificas dos fendmenos. No entanto, as entrevistas
sdo as fontes primdrias e centrais do estudo de caso para a obtencdo das

evidéncias da pesquisa, tratando-se do relato verbal dos sujeitos sobre os fatos,
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problemas, recuperacdo da informacao e articulacdes precisas ou imprecisas dos
eventos.

Por fim, Yin (2001) salienta que a significancia do estudo de caso é
vinculada a relevancia do objeto do estudo, que deve ser de interesse coletivo e
publico, sobre temas gerais ou especificos, com repercussdo tedrica ou prética de
cunho politico, econdmico, social ou cultural.

Alencar (2000a) define o método de estudo de caso como um
instrumento de andlise com o qual se busca compreender os significados
atribuidos pelos individuos para cada uma das suas a¢des em cendrios sociais
bem definidos e especificos. Alencar (2000b) contradiz Yin (2001) quando
alerta que o estudo de caso € passivel de criticas pela sua limitacdo na
generalizagcdo dos resultados em decorréncia da sua pouca representatividade, e
pela incapacidade de abrangéncia na totalidade do fendmeno em um tdnico

contexto.

3.2 Objeto do estudo e amostragem

Os sujeitos de estudo da pesquisa foram os pequenos produtores rurais
de leite da Associacdo de Produtores Rurais de Pires, situada na localidade de
Pires, no distrito de Monte Verde, pertencente a0 municipio de Juiz de Fora,
estado de Minas Gerais. Composta por 39 produtores de leite in natura, a
associacdo foi criada em 6 de abril de 2001, a partir da iniciativa dos produtores
e das liderancas da comunidade. Sua criacdo foi marcada por um relativo
descrédito dos produtores, pois, a época, ocorreu o fracasso da Cooperativa de
Leite de Monte Verde, distrito de Juiz de Fora, préximo a comunidade de Pires.
Tal fato gerou desconfianga quanto ao movimento associativista em geral.

A escolha da Associagdo de Produtores Rurais de Pires deve-se a sua
importincia e representatividade no contexto do Programa Pré-Leite, da

Secretaria de Agricultura e Abastecimento da Prefeitura de Juiz de Fora,
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reconhecida, local e regionalmente, pela sua estruturacdo, modelo de gestdo e
pelos beneficios técnicos, econdmicos e sociais obtidos para os produtores rurais
e a comunidade.

Malhotra (2001) classifica a técnica amostral como nao-probabilistica e
probabilistica. A amostragem nado-probabilistica é um atributo de escolha do
pesquisador que, a partir de um critério subjetivo ou arbitrdrio, decide quais
elementos deverdo ser incluidos na amostra.

A amostra da pesquisa foi definida pela escolha de sujeitos a partir de
critérios nao-probabilisticos e por conveniéncia, objetivando velar o fendmeno
das redes organizacionais de pequenos produtores rurais.

Nesse sentido, o plano amostral da pesquisa foi composto por nove
sujeitos que representam a Associacdo de Produtores Rurais de Pires, os 6rgaos
governamentais das trés esferas: na esfera federal, a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (Embrapa Gado de Leite); na esfera estadual, a Empresa
de Assisténcia Técnica e Extensdao Rural do Estado de Minas Gerais (Emater-
MG) e, na esfera municipal, a Secretaria de Agricultura e Abastecimento da
Prefeitura Municipal de Juiz de Fora (SAA/PJF) e o Laticinio Bom Pastor.

A seguir, sdo caracterizados os sujeitos da pesquisa pelo grau de
instru¢cdo, tamanho da propriedade, producdo média mensal, unidade de
producdo (quantidades de vacas), data da filiacdo, vinculo de renda e
denominagdo na pesquisa. Todos os sujeitos foram informados sobre a garantia
de anonimato pelo pesquisador. Por esse motivo, foram identificados, pela letra
“P”, os produtores rurais e, pela letra “T”, os técnicos dos O&rgdos

governamentais e do laticinio.
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Denominacio na pesquisa: P1

Grau de instrugdo

Graduado em ciéncias econdmicas e pds-
graduacdo em logistica empresarial

Tamanho da propriedade

30 hectares

Producdo média mensal

4.000 litros més

Unidade de producdo (quantidade de
vacas)

18

Data da filiacao

2001, a partir da implantacao da associagdo

Vinculagado de renda

Servidor publico federal e produgdo rural

Denominacio na pesquisa: P2

Grau de instrucdo

Graduado em ciéncias contabeis

Tamanho da propriedade

36 hectares

Producdo média mensal

3.900 litros més

Unidade de producio (quantidade de
vacas)

20

Data da filiacao

2001, a partir da implantacdo da associagdo

Vinculagdo de renda

Servidor piblico municipal e produ¢ao rural

Denominacio na pesquisa: P3 (¥)

Grau de instrugdo

Graduando em administracio

Tamanho da propriedade

4,8 hectares

Producdo média mensal

Unidade de producio (quantidade de
vacas)

Data da filiacao

2001, a partir da implantacdo da associagdo

Vinculagdo de renda

Servidor publico federal e produgdo rural

(*) O entrevistado P3 ndo é produtor de leite, porém, a escolha para que
compusesse a amostra deveu-se a sua efetiva participagdo em diversos cargos da

diretoria da APRP.

Denominacio na pesquisa: P4

Grau de instrugdo

Ensino Médio completo

Tamanho da propriedade

30 hectares

Producdo média mensal

6.000 litros més

Unidade de produc¢do (quantidade de vacas)

20

Data da filiacao

A partir de 2003

Vinculagdo de renda

Comerciante e produtor rural

1

13




Denominacio na pesquisa: P5

Grau de instrucio

Ensino fundamental completo

Tamanho da propriedade 84 hectares
Produgdo média mensal 8.000 litros més
Unidade de producdo (quantidade de 30

vacas)

Data da filiagdo

2001, a partir da implantacio da associa¢do

Vinculagdo de renda

Produtor rural, exclusivo.

Denominacio na pesquisa: T1

Grau de instrugdo

Técnico, técnico agropecudrio.

Idade 35 anos
Instituigio Secretaria de Agricultura e Abastecimento da
Prefeitura de Juiz de Fora
Func¢ao Técnico agropecudrio

Denominacio na pesquisa: T2

Grau de instrugdo

Graduado em engenheira agrondmica

Institui¢do

Emater

Funcéo

Extensionista

Denominacio na pesquisa: T3

Grau de instrucdo

Graduado em sociologia e doutor em sociologia

Institui¢do

Embrapa Gado de Leite

Funcéo

Pesquisador

Denominacio na pesquisa: T4

Grau de instrugdo

Graduado em administracdo

Institui¢do

Laticinio Bom Pastor

Fung¢ao

Proprietario

3.3 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

No estudo foram utilizadas as seguintes técnicas para coleta dos dados:

a) pesquisa bibliogrifica, com revisdo da literatura sobre o tema e

aprofundamento do referencial tedrico a ser utilizado no trabalho;
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b) anédlise de documentos das organizacdes pesquisadas, tais como
estatutos, atas de reunides, registros variados e documentos internos,
entre outros;

c) entrevistas pessoais em profundidade com os sujeitos escolhidos. No
caso especifico das entrevistas, foram utilizados questiondrios semi-

estruturados ou roteiros de entrevista.

As entrevistas foram realizadas com cinco produtores rurais da APRP,
trés técnicos de 6rgdos governamentais e um técnico do laticinio que mantém
contrato de comercializagdo com a associacdo. Inicialmente, foram explicados
os objetivos da pesquisa e solicitada a permissdo para o uso do gravador para o
registro dos dados.

As entrevistas foram agendadas previamente e foram realizadas no
ambiente de trabalho dos pesquisados, a partir da sua disponibilidade, entre os
meses de junho e julho de 2008.

As instrucdes iniciais foram praticamente as mesmas para 0s VArios
entrevistados, alterando-se em funcio do contexto, da timidez ou da resisténcia
de cada um para expressar suas opinides.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e,
sempre que algum aspecto das falas demandava esclarecimento, buscou-se
incentivar o prosseguimento da narrativa. A transcricdo se deu na integra, como
medida para assegurar a maxima fidelidade.

E relevante esclarecer que esse tipo de entrevista é constituido por
opinides e consideracdes dos entrevistados sobre determinado assunto a partir
dos questionamentos. As andlises dos relatos levaram em considerag¢ao os fatos
mencionados acima e procuraram retratar fielmente as informacdes fornecidas.

Por esse motivo, o pesquisador procurou se abster de viés préprio sobre
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possiveis questionamentos, ddvidas e discordancias apresentadas pelos sujeitos
da pesquisa.

Stanley (1990* apud Vergara, 2006), afirma que o pesquisador precisa
evitar exercer influéncia junto aos entrevistados, para minimizar distor¢des no
seu comportamento ou em suas declaracdes. Claramente, o autor determina que
o pesquisador participe do processo de coleta de dados para necessariamente
obter informacdo e ndo para fazer parte do grupo pesquisado. O distanciamento
¢ recomendado para que as informagdes obtidas sejam fiéis e possam produzir
relatérios e interpretacdes consistentes. O autor alerta, ainda, que, ao ndo se
aproximar convenientemente dos pesquisados, o pesquisador poderd obter
informacdes superficiais para uma leitura dos fendmenos sociais investigados.

Fica evidenciado que o ponto central da pesquisa é a utilizacdo das
entrevistas como forma de obtencdo dos dados. Malhotra (2001) observa que as
entrevistas sdo formas legitimas para a obtencdo de informacdes e dados em uma
pesquisa, instrumentalizadas pela confec¢do de questiondrios. Estes, por sua vez,
devem ser elaborados atendendo aos seguintes requisitos: a) traduzir a
informacdo desejada em questdes que os entrevistados sejam capazes de
responder e b) motivar o entrevistado a cooperar com a entrevista, fornecendo as

informacdes necessdrias.

3.4 Analise e interpretacio dos dados

Na interpretagdo dos dados da presente pesquisa, utilizou-se a andlise de
discurso.

O discurso € uma pratica, uma agdo do sujeito sobre e para o mundo. Por
esse motivo, sua interpretagdo deve ser contextualizada como um acontecimento

ou a ocorréncia de um fendmeno social, por revelar eventos e construir uma

3 STANLEY, L. Feminist praxis. Londres: Routledge, 1990.
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vontade de verdade. Ao pronunciar um discurso, o sujeito interage com a sua
realidade de mundo, marcando uma posicdo politica ou excluindo-a
(Maingueneau, 2002).

Para Maingueneau (2002), o discurso € um coletivo de textos e
verbalizagdes que escrevem uma trajetdria histérica e permitem criar um
“espaco” de regularidades enunciativas. Os sujeitos falam de um lugar social e
discursivo ditado por regras deterministicas e de definicdo do que pode e deve
ser dito. Os discursos fazem sentido nesses lugares constituidos, porém, em
outros contextos e outras condi¢des sociais seu sentido podera ser outro.

Vergara (2006), ao comentar sobre o método de andlise de discurso,
afirma que o importante ndo € apreender com a mensagem transmitida, mas,
fundamentalmente, explorar o seu sentido. A autora explica que o método
compreende duas grandes linhas tedricas, sendo a primeira, da escola anglo-
saxd, de cunho pragmatico e antropolégico e a segunda, da escola francesa, com
viés ideoldgico e orientacdo lingiiistica. Optou-se, na pesquisa, pela segunda
vertente paradigmatica.

Contudo, para Vergara (2006), independente das vertentes tedricas, o
método demanda do pesquisador sensibilidade para captar e interpretar a
subjetividade dos discursos dos pesquisados.

Os procedimentos adotados na andlise e na interpretacdo dos dados do
estudo pelo método da andlise de discurso coadunam com as observagdes e as

recomendacdes tedricas de Vergara (2006):

® inicialmente, definiram-se o tema e o problema de pesquisa;

e foram realizadas revisdo de literatura vinculada ao problema de
pesquisa e escolha das abordagens tedricas para suportar os estudos;

e definiram-se as fontes de dados para a pesquisa, no caso especifico,

textos, entrevistas gravadas e interagdo com os sujeitos escolhidos;
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e para as entrevistas, foram realizadas as gravagdes integrais em
dudio, registros paralelos verbais ou nio verbais em notas de campo
e transcri¢do das entrevistas na sua totalidade;

e a partir da leitura da transcri¢do das entrevistas e a consulta a outros
textos e dados secunddrios, foram identificados os pontos-chave dos
discursos e sua classificacdo em 4reas de andlise;

¢ andlise e interpretacdo detalhada dos elementos identificados (Parte
4: Andlise e interpretacdo dos dados);

e cotejamento entre os resultados obtidos com os modelos tedricos

utilizados na construgdo do estudo (Parte 5: Conclusdes).

3.5 Modelo tedrico de analise

Os resultados obtidos em bases de dados secundérias e entrevistas em
profundidade foram interpretados a partir do modelo de andlise estruturado por
trés componentes, a saber: técnico-econdmico, transacdes organizacionais

(relacdes intra e interorganizacionais) e capital social, conforme Figura 7.

Técnico-econdémico

Associacao

Transacoes < > Capital social
organizacionais

FIGURA 7: Modelo teérico de andlise.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5.1 Componente técnico-econémico

O componente técnico-econdmico (Figura 8) visa analisar questdes
objetivas e potencialmente quantificiveis que demonstrem uma efetividade
econdmica dos produtores rurais de Pires (melhora nos ganhos de produgido e
diminui¢do dos custos operacionais) decorrente do aumento de competitividade
e da estruturagdo em redes organizacionais. Com esse objetivo, foram analisadas
varidveis como: pregos de comercializacdo, producdo, produtividade,
aprimoramento tecnoldgico, capacitacio de mao-de-obra, utilizacdo de
equipamentos compartilhados, aquisi¢do de insumos e matéria-prima de forma
coletiva, melhoria e troca das informacdes sobre mercados, apoio de dérgdos
governamentais e nao-governamentais e apoio financeiro para os participantes
da associacdo. Tais aspectos foram pesquisados nos seguintes autores: Candido
& Abreu (2000), Sanabio et al. (2005a), Olave & Amato Neto (2005a),
Cassaroto Filho & Pires (2001), Hardy et al. (2003), Marshall (1996), Aoki
(1991), Siffert Filho (1994), Sabel (1993), Porter (1993, 1999a), Cassiolato &
Szapiro (1999, 2002, 2003) e Lastres et al. (1998).

As varidveis producdo e produtividade foram aferidas pelo
comportamento da producdo de leite mensal por associado, ao longo de série
histérica de seis anos™. Idéntica metodologia foi aplicada para a identificagio
dos precos comercializados para o laticinio. Para avaliar a questdo dos precos, 0s
valores de comercializagdo foram comparados aos pre¢os do produto no estado
de Minas Gerais, em base de dados do Centro de Estudos Avancados de
Economia Aplicada (CEPEA) da Escola Superior de Agricultura Luiz de
Queiroz (ESALQ) da Universidade de Sao Paulo (USP).

* A série histérica contempla o periodo de 2003 a 2008, sendo que o ano de 2008, até o més de
maio.
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\ Compartilhados |

FIGURA 8: Varidveis envolvidas com o componente técnico-econdmico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O aperfeicoamento tecnolégico € uma varidvel central no aumento da
competitividade dos produtores rurais. Objetiva-se identificar quais foram as
melhorias tecnolégicas implementadas na produgdo do leite, seja no processo,
em insumos, em equipamentos, em manejo do rebanho ou em outras dreas.
Foram pesquisadas as fontes geradoras das tecnologias, se por 6rgaos externos
(governamentais, fornecedores e compradores) ou a partir da transferéncia de
tecnologia entre produtores. Ainda, verificou-se se as melhorias tecnolégicas
ocorreram por demanda dos produtores ou através de programas ou projetos de
orgdos de fomento.

Outra varidvel que € objeto de estudo neste trabalho diz respeito a mao-
de-obra. Especificamente, objetivou-se pesquisar os tipos de capacitacdo de

mao-de-obra decorrente de cursos e treinamentos. A identificacdo dos 6rgdos
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governamentais ou ndo governamentais que proporcionam tais capacitacdes foi
objeto de pesquisa, assim como se 0s programas e projetos de capacitacao sio
focados exclusivamente na produg@o do leite ou se abrangem outras dreas do
setor agricola.

A estruturacdo de produtores rurais em arranjo organizacional do tipo
associacdo supde a possibilidade de aquisicdo de insumos bdsicos de forma
coletiva, permitindo a reducio dos custos de produgdo e a compra de insumos de
qualidade, que irdo determinar a melhoria do produto final. Procurou-se,
também, nesta investigacdo, identificar se tal procedimento é realizado e os
beneficios obtidos pelos associados com a adog@o dessa estratégia de compra.

O compartilhamento do uso de equipamentos por todos os associados é
uma tonica no estudo de aglomerados organizacionais. No caso especifico da
associagio, o tanque de resfriamento, ou tanque de expansio® de leite, foi um
dos processos de inducdo e formacdo da associacdo. Porém, outros
equipamentos sdo objetos de utilizacdo coletiva. Uma varidvel investigada foi,
portanto, a identificacdo dos equipamentos existentes, bem como daqueles que
deverdo ser adquiridos e, ainda, se o uso dos equipamentos compartilhados é
uma vantagem competitiva.

A constituicdo de redes organizacionais proporciona uma melhoria
significativa do nivel de informacdo dos associados sobre questdes de mercado,
pregos, insumos e processos produtivos, entre outros. Esta varidvel do trabalho
avalia se tal procedimento € efetivo entre os associados e as formas pelas quais
sdo operacionalizadas.

A penultima varidvel de andlise procura desvendar as relacdes entre a
associacdo e os Orgdos governamentais nos trés niveis (federal, estadual e

municipal) que promovem apoio ou fomento as ac¢des dos produtores rurais.

* Tanque de resfriamento e tanque de expansdo sdo sindnimos. Ao longo do texto utilizou-se o
termo tanque de resfriamento.
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Busca saber, por exemplo, em que intensidade e efetividade ocorrem as
interfaces e as relacdes interorganizacionais. Além dos 6rgdos governamentais,
foram incluidos na investigagdo o laticinio e os fornecedores de insumos e
maquinaria.

Finalmente, as linhas de financiamento aos produtores rurais de Pires
foram objetos de identificagdo e pesquisa. Buscou-se mapear os tipos de
financiamento, suas caracteristicas e suas implicacdes positivas e negativas, e,
ainda, os possiveis entraves burocriticos para obtencdo dos financiamentos

almejados.

3.5.2 Componente das transacoes organizacionais

O componente denominado de transacdo organizacional, por sua vez,
verificou aspectos relativos a gestdo, a governanca e as relagdes contratuais.

A gestdo € interpretada a partir dos instrumentos legais internos (estatuto
e regimento interno) para defini¢do da estrutura organizacional da associacio,
atribuicdes e praticas gerenciais.

Objetivou-se, ainda, identificar as formas de governanca utilizadas pela
diretoria da associacdo em relacdo as prestacoes de contas dos recursos
financeiros e sua transparéncia nas informagdes prestadas aos associados.

As estruturas e relagdes contratuais entre a associagdo e o laticinio, entre
a associagdo e os associados foram analisadas e especificadas. A estrutura no
instrumento de andlise € baseada no referencial tedrico de Williamson (1985),
Williamson (1999), Child & Rodrigues (2003), Matias-Pereira (2007), Santos
(2000a) e Zylberstajn (1995), como demonstrado na Figura 9.
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Gestio e Transacoes Estruturas
governanca organizacionais contratuais

FIGURA O: Varidveis envolvidas com o componente das transacOes
organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5.3 Componente capital social

O componente capital social tem a finalidade de analisar questdes
relativas aos niveis de confianga e cooperacdo entre os associados no
desenvolvimento das suas atividades produtivas. Também serdo objeto de
avaliacdo as relagdes entre os associados e o laticinio.

Outro aspecto pesquisado, de forma especifica, foca os beneficios
obtidos pela comunidade de Pires e da circunvizinhanga, em relagdo aos
equipamentos urbanos e sociais, a partir da estruturagdo da associacio e suas
multiplas relagdes com os 6rgdos governamentais.

A construgdo do instrumento de avaliagdo € validada por autores
classicos, como Bourdieu (2001), Coleman (1988), Putnam (2005), Granovetter
(1985) e Fukuyama (1999), e por demais autores, como: Souza (2005), Vizeu
(2003), Lima (2001), Albagli & Maciel (2002), Souza Filho (2001), Franco
(2001), Marteleto & Silva (2004), Fontes & Eichner (2004), Costa & Costa,
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(2005), Martes (2005), Meneses et al. (2005), D’ Aratijo (2003) e Macias (2002),

exposta na Figura 10.

2 2
P4 N

Confianca . Beneficios
Cooperacio Capital para
social comunidade

Ladt s

FIGURA 10: Varidveis envolvidas com o componente capital social.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Realizadas as consideracdes metodoldgicas, na proxima parte sio

apresentados os resultados e a discussdo da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente parte do trabalho sistematiza os resultados obtidos na
pesquisa sobre redes organizacionais de pequenos produtores rurais e tece
discussdes buscando a compreensido do fendmeno estudado. A apresentacdo do
texto € dividida em duas partes, sendo a primeira relativa a descri¢do das
institui¢cdes pesquisadas: Associa¢do de Produtores Rurais de Pires, a Secretaria
de Agropecudria e Abastecimento da Prefeitura de Juiz de Fora (PJF) e o
Programa Pr6-Leite, a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do
Estado de Minas Gerais (Emater-MG.), a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa) e o Laticinio Bom Pastor. Posteriormente, no segundo
item, sdo interpretados os resultados a luz das entrevistas realizadas, dos dados

secunddrios e das observacdes do pesquisador.

4.1 As organizacoes pesquisadas
4.1.1 Associacao de Produtores Rurais de Pires (APRP)

A Associagdo de Produtores Rurais de Pires (APRP) € situada na
localidade de Pires, no distrito de Monte Verde, em Juiz de Fora, estado de
Minas Gerais, composta por 39 produtores de leite in natura, criada em 6 de
abril de 2001 a partir da iniciativa dos produtores e das liderancas comunitérias
locais, quando da realizacio do Torneio Leiteiro de Pires, em 2000. A sua
criacdo foi marcada por um relativo descrédito entre os produtores, pois, a
época, ocorreu a faléncia da Cooperativa de Leite de Monte Verde,
determinando, assim, uma grande resisténcia a0 movimento associativista.

Com a decisio da criagdo da APRP, foi imediatamente escolhida uma
diretoria e elaborado o seu estatuto, com o objetivo de unir os produtores e
difundir os conceitos associativistas. Foram ministrados ciclos de palestras,

conforme afirma o entrevistado P3, & época o primeiro Presidente da APRP:
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Entdo, fizemos vdrios ciclos de palestras, conscientizacdo do produtor,
que o melhor caminho pra ele seria através do associativismo. E com
isso eles se entenderam e, hoje, eles jamais pensam em sair fora do
associativismo (Relato da entrevista — P3).

O depoimento do entrevistado T1 corrobora essa informacdo: “No inicio
da associagdo, fizemos vdrias visitas e palestras para os produtores, explicando
a fungdo de associativismo para eles" (Relato da entrevista — T1).

Relembra o entrevistado P3 que “A desunido e descrédito eram
presentes entre os poucos produtores” (Relato da entrevista — P3).

O inicio da associa¢do foi marcado por dividas. De imediato, foram
adquiridos equipamentos no valor de R$ 500,00, além de arcarem com um
prejuizo coletivo de R$ 42.000,00 relativo a, aproximadamente, 50 dias de
producdo de leite, decorrente da venda do produto para um comprador que até

hoje ndo honrou o pagamento. Explicou o entrevistado P2:

A Associagdo de Produtores Rurais de Pires, ela iniciou hd mais ou
menos uns oito anos atrds, fruto de um prejuizo que o laticinio, na
época, que comprava o leite dos produtores da regido, deixou de pagar
mais de 50 dias de leite. Entdo, tem produtor ld que teve dificuldade até
de adquirir alimentacdo em funcdo do prejuizo deles. Isso ai, nos jd
tinhamos em mente a idéia de criar uma associagcdo; isso veio reforcar
essa idéia e uniu o pessoal em torno da associacdo. E um dos grandes
motivos que eu acho que levou a isto, a formagdo da associacdo (Relato
da entrevista — P2).

Por outro lado, a APRP ja buscava a realizacdo da comercializacdo do
leite de forma coletiva. Importante salientar que o processo de
acondicionamento do leite era em latdes. A questdo foi equacionada quando
acertaram o primeiro contrato de comercializacio coletiva com o Laticinio Bom
Pastor que, para o entrevistado P3, era “um comprador com reputagcdo e

posicionado no mercado de ldcteos” (Relato da entrevista — P3).
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A APRP continuou o seu processo de melhoria quando construiu um
galpdo e instalou os tanques de resfriamento do leite, localizados
estrategicamente em propriedade de um associado, de facil acesso por estradas
vicinais e no eixo central das propriedades. As melhorias de infra-estrutura
foram apoiadas pela Prefeitura de Juiz de Fora (PJF), especificamente pela
Secretaria de Agropecudria e Abastecimento (SAA), quando da implantacido do
Programa Pré-Leite. Entre as a¢des de fomento do Pré-Leite, a compra do
tanque, com capacidade de 5 mil litros, no valor de R$ 18.000,00, tendo 50%
sido financiado, a fundo perdido, pela PJF. O comentdrio do entrevistado T1

confirma a questdo da aquisicao do tanque de resfriamento:

E decidiram reunir um grupo de produtores para comprar um tanque de
resfriamento, sendo esse tanque tendo total ajuda da Prefeitura e sendo
pago 50% do valor do tanque, sendo constado que, desses 50% pagos
pela associacdo, caso viesse a acabar, o tanque seria da Prefeitura
para remanejd-lo para outra associacdo (Relato da entrevista — T1).

Posteriormente, o Programa Pré-Leite da SAA/PJF repassa R$ 0,02 por
litro produzido, inicialmente para subsidiar o transporte do leite entre o produtor
e o tanque. Atualmente, o repasse € realizado em fungdo da observincia de
padrdes pré-determinados de qualidade do leite para os produtores rurais de
Pires e das demais associacdes de produtores que compdem o Programa. As
consideragdes do entrevistado T1 sobre o transporte e carreto do leite reforcam

as observacgoes:

O transporte do leite é um fator que dificulta um pouco os pequenos
produtores devido a distdncia deles dos pontos de entrega. E com isso, a
Prefeitura, além de facilitar esse transporte subsidiando em R$ 0,02 por
litro de leite a esse produtor associado, dd assisténcia técnica de
técnicos agropecudrios, de agronomos e de veterindrios como subsidio
(Relato da entrevista — T1)
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A questdo do repasse dos valores ndo constitui unicamente em fator
financeiro, mas, em tese, em um fator que colaborou decisivamente para o
estreitamento da cooperagdo entre os associados, pois, havendo problemas de
qualidade com um udnico produtor, por hipétese, o subsidio poderd ser extinto
para todos os demais. Para os entrevistados P1, P2 e P3, membros dos 6rgios
diretivos da ARPR, o fato contribuiu para a sustentabilidade, a manutengao e o

desenvolvimento da associagao.

4.1.2 Secretaria de Agropecuaria e Abastecimento (SAA) da Prefeitura de
Juiz de Fora (PJF) — Pro-Leite

A Secretaria de Agropecudria e Abastecimento (SAA) de Juiz de Fora é
o Orgdo executor das politicas rurais do municipio. Objetivando a promocdo da
cidadania, a fixacdo do homem no campo e a produgdo agropecudria do
municipio, tem por atribuicdes o disposto no artigo 7° do Decreto Municipal n.°

8.590, de 8 de julho de 2005:

Art. 7.° - A Secretaria de Agropecudria e Abastecimento de Juiz de Fora
— SAA/JF, dotada de autonomia administrativa, orgcamentdria e
financeira, nos termos do art. 7.° da Lei n.° 10.937, de 03 de junho de
2005, compete:

I - estabelecer as diretrizes da politica rural do municipio,
especialmente nos setores de agropecudria e abastecimento alimentar;
Il - promover a pesquisa agropecudria, a assisténcia técnica e a
extensdo rural;

Il - apoiar e estimular o acesso dos produtores ao crédito e seguro
rurais;

1V - promover a capacitagdo de mdo-de-obra rural e a preservagdo dos
recursos naturais;

V - estimular a constituicdo e a expansdo de cooperativas e outras
formas de associativismo e organizagdo rural;

VI - gerir o Fundo Municipal de Promo¢do e Fomento as Atividades
Agroindustriais;

VII - fomentar acordos de cooperacdo e intercdmbio com o6rgdos e
entidades oficiais, agentes diversos da comunidade e instituicoes
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nacionais e estrangeiras ligadas a politica de agropecudria e
abastecimento do Municipio;

VIII - formular, em conjunto com a Secretaria de Planejamento e
Gestdo Estratégica de Juiz de Fora, projetos para captagcdo de recursos
para financiar programas e a¢des na drea de sua competéncia,

IX - zelar pelo cumprimento das regras e principios contidos na Lei
n.°10.000, de 08 de maio de 2001 e na Lei n.° 10.937, de 03 de junho de
2005;

X - atuar no controle dos procedimentos internos e favorecer o controle
externo das atividades da Administragdo Publica Municipal, na sua
esfera de competéncia;

XI - prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho vinculado a
sua drea de atuagdo;

XII - coordenar, prover, manter e auxiliar no fornecimento,
manutengdo e distribuicdo da merenda escolar, com a colaboragcdo da
Secretaria de Administracdo e Recursos Humanos e da Secretaria de
Educagdo de Juiz de Fora, que a subvencionard;

XIII - assessorar o Prefeito em assuntos relativos a sua drea de atuagdo
(Juiz de Fora, 2005).

O Pré-Leite, Programa Municipal de Aumento da Produtividade
Leiteira, foi implantado em 1995, com o objetivo de fornecer, aos produtores do
municipio de Juiz de Fora, apoio técnico para melhoria da atividade de pecudria
de leite. Na sua fase inicial, foi fomentada a criacio de 10 associacOes de
produtores, que recebiam informacdes técnicas na drea de producdo e
orientacOes na comercializacio coletiva do produto. Ainda, subsidiou, em 50%,
a fundo perdido, a aquisicdo dos tanques de armazenamento pelas associagdes
constituidas.

Atualmente, o Pré-Leite desenvolve agdes de campo junto aos
produtores rurais para a melhoria da qualidade do leite a partir da coleta de
informacdes e suporte técnico de veterindrios, agronomos e técnicos agricolas.
Faz anédlises laboratoriais sistemdticas dos padrdes de qualidade do leite em
parceria com a Embrapa Gado de Leite. Também assessora as associagdes de

produtores rurais de Juiz de Fora, em questdes relativas a comercializagdo do
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leite, elaboracdo de estatuto e realizacdo de eventos agropecudrios, como
torneios leiteiros, exposicdo agropecudria e encontros técnicos com palestras
para produtores.

A Secretaria de Agropecudria e Abastecimento do municipio
disponibiliza, para o Pr6-Leite, uma equipe constituida de 1 administrador, 2
veterindrios, 2 agronomos, 5 técnicos em agropecudria e 1 técnico para eventos.

Os dados de 2007, disponibilizados pelo Pro-Leite, demonstram a
importincia do programa para o aumento da produgdo de leite por pequenos
produtores reunidos em 9 associagdes, considerando-se o volume anual de 8,8

milhdes de litros de leite, como explicitado na Tabela 17.

TABELA 17: Programa Pré-Leite, SAA/PJF, producdo anual de leite por
associagdo, 2007.

Associacao Total Média/Més %0 Ordem
Pires 1.050.301 87.525 11,85% 3
Palmital 1.042.370 86.864 11,76% 4
Penido 1.767.568 147.297 19,94% 1
Pirapetinga 771.278 64.273 8,70% 7
Privilégio 1.211.990 100.999 13,67% 2
Rosario de Minas 537.139 44.762 6,06% 9
Sarandira 922.296 76.858 10,40% 6
Torredes 953.863 79.489 10,76% 5
Valadares 609.508 50.792 6,87% 8
Total 8.866.313 100 %

Fonte: SAA/PJF (2008).

4.1.3 Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural do Estado de Minas
Gerais (Emater-MG) *°

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas
Gerais (Emater-MG) € uma empresa publica vinculada a Secretaria de Estado de

Agricultura, Pecudria e Abastecimento do Estado de Minas Gerais, responsavel

4 Fonte: Emater (2008).
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pela operacionalizagdo do planejamento do setor agricola e que desenvolve
acoes de extensdo rural junto aos produtores de agricultura familiar.

Objetiva, com sua atuacdo, a melhoria da qualidade de vida e das
condi¢des de produgdo dos produtores de agricultura familiar, a inclusdo social
de grupos e de comunidades rurais por meio de programas geradores de emprego
e renda, e as agdes de organizagdo rural para o desenvolvimento com
sustentabilidade e atendimento aos direitos de cidadania.

A sua missdo é promover o desenvolvimento sustentdvel por meio da
assisténcia técnica e extensao rural, assegurando a melhoria da qualidade de vida
da sociedade mineira, colaborando, assim, para a elevacdo do Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) dos municipios mineiros, o abastecimento no
estado por meio da producdo agropecudria, a preservacdo ambiental e a
conservacdo dos recursos naturais, o aumento da renda das familias rurais, a
melhoria das condi¢des de alimentacdo, saide, saneamento e habitacio no meio
rural, a reducdo dos desequilibrios regionais, o0 aumento da oportunidades de
trabalho, a redugdo do €xodo rural, a contenc¢do dos indices de violéncia urbana,
a organizacdo dos produtores rurais em formas associativas e a inclusdo social.

Em parceria com as prefeituras municipais, atua em 785 municipios

mineiros (92%) dos 853 existentes.

4.1.4 Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) ¥/

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), vinculada
ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, foi criada em 26 de
abril de 1973. Sua missdao € viabilizar solu¢des para o desenvolvimento
sustentdvel do espaco rural, com foco no agronegdcio, por meio da geragio,
adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio dos

diversos segmentos da sociedade brasileira.

4 Fonte: Embrapa (2008)
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A empresa atua em quase todos os estados brasileiros, por intermédio
das suas 38 unidades de pesquisa e de 13 unidades administrativas, composta
por 8.155 empregados, sendo 2.097 pesquisadores (25% com mestrado e 66%
com doutorado), com or¢amento de R$ 1 bilhdo para o ano de 2007.

Participa do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA) que,
em acdes cooperativas com universidades, institui¢des publicas federais e
estaduais, empresas privadas e outras instituicdes, desenvolve pesquisas nas
diferentes dreas do conhecimento cientifico e em diversas 4reas geogréficas
brasileiras.

A atuagd@o internacional da Embrapa € presente a partir de acordos
bilaterais de cooperagdo técnica com 37 paises, instituicdes de pesquisa e
organizacdes internacionais. Destaque para os laboratérios de pesquisa
instalados nos Estados Unidos e na Franca, com bases fisicas no Departamento
de Agricultura dos Estados Unidos, em Washington, e na Agrépolis, na
Universidade de Montpellier, na Franga, respectivamente.

A Embrapa tem atuado no continente africano desde a instalagdo do
escritério da Embrapa Africa, em Gana, apoiando acdes de pesquisa e
transferéncia de tecnologia, em especial para o desenvolvimento sustentdvel,
social e econdmico, para a seguranca alimentar e para o combate a fome em toda
a regido.

A Embrapa Gado de Leite € sediada em Juiz de Fora, MG, com outras
bases fisicas, como: o Campo Experimental de Coronel Pacheco (Coronel
Pacheco, MG) e o Campo Experimental Santa Monica (Valenga, RJ).

A Embrapa Gado de Leite tem como missao viabilizar solucdes para o
desenvolvimento sustentavel do agronegécio do leite, com énfase no segmento
da producido, por meio de geracdo, adaptagao e transferéncia de conhecimentos e
tecnologias, em beneficio da sociedade. A unidade de pesquisa desenvolve

pesquisas de acarologia, microbiologia do leite, andlises de alimentos,
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microbiologia do rdmen, imunologia, microbiologia do solo, fisiologia da
digestdo, qualidade do leite, fisiologia vegetal, reproducdo animal, genética e
cultura de tecidos, teste e desenvolvimento de produtos e biologia molecular.
Realiza, ainda, treinamento de multiplicadores pelo Nicleo de Treinamento em
Bovinocultura Leiteira Tropical (Nutre), situado no campo experimental de
Coronel Pacheco. O Nutre realiza cursos para profissionais prestadores de
servicos de assisténcia técnica do setor publico e do setor privado,

extensionistas, professores, estudantes e produtores do pais e do exterior.

4.1.5 Laticinio Bom Pastor

O Laticinio Bom Pastor iniciou sua atividade em novembro de 1972,
com a instalacdo da Unidade Sdo Gabriel, localizada na Fazenda Sao Gabriel,
em Trés Ilhas, municipio de Belmiro Braga, MG.

Posteriormente, em janeiro de 2000, expandiu suas atividades ao
implantar a Unidade Afonso Arinos, localizada no municipio de Levy
Gasparian, no estado do Rio de Janeiro. As duas unidades estdo localizadas
estrategicamente nas proximidades da divisa entre os estados de Minas Gerais e
Rio de Janeiro, objetivando atender a uma parte da demanda dos dois principais
estados da regido sudeste.

Com atuagdo no setor de laticinios, em geral, realiza o processamento do
leite em suas unidades de produgdo, com as seguintes linhas de produtos: queijo
minas frescal, queijo minas padrio, queijo prato lanche, ricota fresca e queijo
parmesao.

A sua capacidade de processamento mensal é de 1,2 milhdo de litros de
leite e 140 toneladas de produtos acabados. Os produtos sdo comercializados
exclusivamente no atacado para supermercados e mercados em geral, a partir de
equipe de vendas propria, sem a utilizacdo de distribuidores ou agentes

intermediarios.
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4.2 Interpretacao dos resultados
A interpretacdo dos resultados do estudo é demonstrada a partir do
modelo de andlise desenvolvido, a partir dos componentes: técnico-econdmico,

transacdes organizacionais e capital social.

4.2.1 Componente técnico-econémico
4.2.1.1 Preco, producio e produtividade

A primeira varidvel a ser interpretada no componente técnico-econdmico
diz respeito aos aspectos preco e producdo. A varidvel preco é considerada, por
todos os entrevistados, como uma das principais vantagens competitivas para a
unido dos produtores rurais da comunidade de Pires em torno da associacdo. Na
andlise dos depoimentos dos entrevistados, foram identificados trés pontos em

comum dos discursos, sendo:

a) melhoria nas negociacdes dos precos de comercializacdo pelo
volume de produgdo;

b) precos igualitirios para todos os produtores, independente do
volume de produgdo e

¢) inibicao dos atravessadores e compradores oportunistas.

A capacidade de obtencdo de melhores precos na comercializacdo do
leite com o laticinio é fun¢do do volume ofertado pelo coletivo de produtores,

como afirmam os seguintes entrevistados:

Devido aos baixos precos do leite propostos pelos produtores de
insumos do leite, pelos laticinios, entdo, houve a necessidade de a gente
se unir para se tornar um grupo para poder ganhar em escala
quantitativa. No inicio foram poucos produtores. Hoje, nos estamos em
torno de 39 produtores, que perfazem em torno de 3.800 litros/leite
didrio. Com isso, nosso produto ganhou em escala e os laticinios véem
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com bons olhos a associacdo. Além da melhoria da qualidade do
produto que é exigido dentro dos padroes, hoje, do Ministério da
Agricultura (Relato da entrevista — Pl ).

Entdo, quando vocé retine em grupos, vocé reforca para uma melhor
negociacdo da sua producdo. E, através dessa negociacdo, vocé ganha
peso e faz-se um arranjo. Hoje, nds temos um arranjo ai que nos
juntamos ndo s6 no associativismo dos produtores como também em
associagdes que formam um maior peso de negociacdo. Para que nos
possamos, através disso, dar maior reforco ao produtor rural que, com
isso, gera emprego e renda (Relato da entrevista — P3).

Uma das grandes vantagens da associacdo para o produtor,
principalmente, é o preco do leite negociado. Porque, se ndo estivesse
dentro da associacdo, ndo poderia negociar o leite em um preco melhor
por causa da quantidade de leite; uma das grandes vantagens (Relato
da entrevista — P4).

As vantagens que a gente tem é, hoje, que a gente tem um prego do
produto que a gente produz e a gente tem um poder de compra muito
maior, onde a gente consegue precos melhores em cima daquilo que a
gente produz (Relato da entrevista — P5).

Eu diria o seguinte: uma das vantagens é, até certo ponto, que oS
produtores tém vendido melhor o seu produto. Entdo, eles conseguem
um adicional pelo fato de eles venderem em grupo. Essa é uma das
vantagens (Relato da entrevista — T2).

O entrevistado T1 € enféatico na abordagem da quantidade ofertada e do
preco de comercializag@o, ao verbalizar que o pequeno produtor, em associagio,
nido é considerado aquele que produz 20 ou 30 litros de leite/dia, mas um

produtor de 2.500, 3.500 litros/dia.

Com a associagdo, os produtores largaram de ser pequenos, largaram
de ser produtores, alguns de 20, 30 litros de leite por dia e passaram a
ser produtores de 2.500, 3.500 litros de leite por dia. Com essa jun¢do,
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ele comecou a poder fazer pressdo em cima dos compradores de leite,
para se negociar leite (Relato da entrevista — T1).

Ao se associarem, os precos de comercializacdo sdo igualitdrios para
todos — pratica comum apontada pelos entrevistados, pois o volume de produgdo

determina o preco a ser pago.

O inicio é que a situagcdo dos produtores se encontrava em péssimas
situagoes, uma vez que eles ficavam sendo manipulados. Maiores, as
vezes, recebiam melhor preco e os pequenos, aqueles menores, ndo
tinham prego, até porque eles eram pequenos e ndo somavam (Relato da
entrevista — P3).

Na nossa regido tem vdrios laticinios de pequeno porte, entdo, eles
jogavam muito com o preco do produtor. Hoje, ndo existe essa
diferenciacdo de preco de produtor. Os pequenos produtores se uniram
aos médios produtores e, com isso, surgiu um quantitativo que, como eu
poderia dizer, ficou com um preco melhor tanto para o pequeno quanto
para o grande. Porque, de primeiro, havia um prego diferenciado. O
produtor que produzia um quantitativo de leite maior tinha um preco.
Agora ndo, todos recebem pelo mesmo preco, pelo mesmo padrdo
(Relato da entrevista — P1).

Afirma o entrevistado P1 que, independentemente da quantidade
produzida, o preco de comercializagdo € unico, o que denota para ele “uma das
grandes vantagens dessa competitividade. Noés igualamos o produto de todo
mundo num preco igualitdrio para todos os produtores” (Relato da entrevista —

P1).

Idéntica justificativa € relatada conforme depoimento a seguir:

A grande vantagem da Associacdo de Produtores Rurais de Pires,
principalmente do produtor de leite, é que, antes da associacdo, os
laticinios tinham uma diferenciacdo no pregco pago por litro. O maior
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produtor, o médio produtor, ganhava um valor x e jd o pequeno
produtor, em fungdo da pouca producdo dele, ele recebia x-y e isso
tudo, quer dizer, levava a um tratamento diferenciado. Entdo, o
principal objetivo da associacdo é ter igualdade entre todos os
produtores, tanto o pequeno, o médio e o maior, em todos os sentidos,
em todos os beneficios que a associacdo pode trazer. Um dos principais
ganhos foi esse. Entdo, hoje, o tratamento ndo é diferenciado, o
produtor de mais leite recebe o mesmo de menos (Relato da entrevista —
P4).

O processo de negociacdo do preco de leite em escala e, por meio da
associagdo, inibe o fendmeno do atravessador e permite um planejamento prévio
sobre as suas receitas e gastos. Os depoimentos dos técnicos de duas institui¢des

de apoio e fomento ao setor leiteiro sdo contundentes:

A informacdo que ele tinha de quanto custava o leite era pelo
caminhoneiro. O caminhoneiro chegava pegando o leite, ai avisava
assim: “toma, hoje eu estou entregando o leite para outro porque ele
estd pagando R$ 0,03 a mais, R$ 0,05 a mais”. Entdo, eles comecaram
a perceber que tinha essa exploracdo. Por exemplo, eu conheco
exemplo de caminhoneiro de leite que ndo tinha uma vaca e que
produzia 300, 400 litros de leite por dia. Em cada associacdo ele
pegava uma lata de um e de outro e virou atravessador. E essa questdo,
com a organizacdo, diminuiu acentuadamente. Tem muita coisa para
avangcar porque tem um aspecto cultural muito forte (Relato da
entrevista — T3).

Que, hoje, os produtores sabem o quanto eles podem gastar. Sabendo
quanto podem gastar eles tém uma nocdo de custo e, hoje, eles sabem
quanto vdo receber no final do més (Relato da entrevista — T1).

A obtencdo de dados secundérios nos arquivos da APRP, relativo aos
precos de comercializacdo ao longo de série histérica de seis anos, € a
comparacdo com a base de dados dos precos médios de comercializagdo do

produto no estado de Minas Gerais, do Centro de Estudos Avancados de
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Economia Aplicada (CEPEA), da ESALQ/USP, ratificam a vantagem
competitiva do preco de comercializacio do leite, em escala e de modo coletivo.

Os precos de comercializagdo da APRP e a base de dados dos precos
médios do estado de Minas Gerais, apurados pelo CEPEA/ESALQ/USP, se

encontram na Tabela 18.

TABELA 18: Comparativos de precos de comercializa¢do entre 2003 a 2008

LEITE C, LEITE C,
Més/Ano APRP Média Comparagio Més/Ano APRP Meédia Comparacdo
MG (%) MG (%)

A B A-B A B A-B
jan/03 043 0,44 -0,01 jan/06 0,44 0,42 0,02
Fev/03 0,44 043 0,01 fev/06 0,45 0,44 0,01
Mar/03 0,47 0,46 0,01 mar/06 0,46 0,45 0,01
Abr/03 0,49 0,48 0,01 abr/06 0,50 0,48 0,02
Mai/03 0,51 0,49 0,02 mai/06 0,52 0,5 0,02
Jun/03 0,56 0,51 0,05 jun/06 0,54 0,5 0,04
jul/o3 0,58 0,51 0,07 jul/06 0,55 0,5 0,05
Ago/03 0,60 0,51 0,09 ago/06 0,56 0,5 0,06
set/03 0,56 0,51 0,05 set/06 0,58 0,51 0,07
Out/03 0,52 0,51 0,01 out/06 0,55 0,51 0,04
nov/03 0,50 0,49 0,01 nov/06 0,52 0,51 0,01
dez/03 0,46 0,47 -0,01 dez/06 0,50 0,51 -0,01
jan/04 0,45 0,44 0,01 jan/07 0,50 0,5 0,00
fev/04 0,46 0,42 0,04 fev/07 0,51 0,52 -0,01
mar/04 0,48 0,44 0,04 mar/07 0,55 0,54 0,01
abr/04 0,53 045 0,08 abr/07 0,60 0,56 0,04
mai/04 0,55 0,47 0,08 mai/07 0,62 0,6 0,02
jun/04 0,60 0,52 0,08 jun/07 0,74 0,63 0,11
jul/o4 0,61 0,57 0,04 jul/o7 0,83 0,69 0,14
ago/04 0,61 0,58 0,03 ago/07 0,86 0,79 0,07
set/04 0,61 0,56 0,05 set/07 0,83 0,83 0,00
out/04 0,57 0,56 0,01 out/07 0,78 0,81 -0,03
nov/04 0,55 0,55 0,00 nov/07 0,66 0,75 -0,09
dez/04 0,55 0,54 0,01 dez/07 0,66 0,72 -0,06
jan/05 0,55 0,53 0,02 jan/08 0,66 0,71 -0,05
fev/05 0,55 0,54 0,01 fev/08 0,70 0,72 -0,02

Continua...
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TABELA 18: Continuacao.

LEITE C, LEITE C,
Més/Ano APRP Média Comparagio Més/Ano APRP Meédia Comparacdo
MG (%) MG (%)

A B A-B A B A-B

mar/05 0,60 0,55 0,05 mar/08 0,74 0,75 -0,01

abr/05 0,63 0,57 0,06 abr/08 0,80 0,76 0,04

mai/05 0,64 0,59 0,05 mai/08 0,82 0,78 0,04
jun/05 0,64 0,59 0,05
jul/o5 0,60 0,58 0,02
ago/05 0,57 0,53 0,04
set/05 0,50 0,5 0,00
out/05 0,48 0,48 0,00
nov/05 0,45 0,47 -0,02
dez/05 0,44 0,45 -0,01

(*) Dados do CEPEA/ESALQ/USP
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da Associagdo de Produtores
Rurais de Pires (APRP, 2008) e do CEPEA/ESALQ/USP (2008).

Comprando-se os pre¢os de comercializagdo obtidos pela APRP e os
precos médios do produto no estado de Minas Gerais, observa-se que, em um
periodo de 65 meses, os precos da associacdo sdo superiores em 53 meses,
correspondendo a 82% das ocorréncias.

Os dados comparativos demonstram que a média de acréscimo mensal
na série histdrica de seis anos é de R$ 0,02 a favor da associagdo, havendo, no
més de julho de 2007, a maior variagdo positiva, de R$ 0,14 e, no més de
novembro do mesmo ano, a maior variagao negativa, de R$ 0,09.

O exercicio do dimensionamento do faturamento anual da associacio a
partir dos precos de comercializacdo é elucidativo. Na Tabela 19 e na Figura 11
estdo resumidos os valores a precos historicos obtidos pela multiplicagdo da
quantidade comercializada e precos mensais. Em todos os anos, os valores
anuais obtidos pela APRP sdo superiores, excetuando-se 2008, com uma

diferenca de apenas 0,01%.
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TABELA 19: Faturamento anual comparado.

Ano APRP Média MG Comparacao
R$ R$
A B A/B
2003 459.405,44 438.323,47 104,8%
2004 495.219,70 462.809,97 107,0%
2005 584.663,82 562.690,65 103,9%
2006 545.381,36 516.280,11 105,6%
2007 694.055,15 680.125,29 102,0%
2008 (*) 289.108,26 289.483,59 99,9%

(*) Até maio de 2008.
Fonte: Elaborado pelo autor.

_ RS 289.483,59
2008 R$ 289.108,26

R$ 680.125,29

2007 R$ 694.055,15
RS 516.280,11
2006 —_‘ ,
R$ 545.381,36 B Minas Gerais
@ APRP
RS 562.690,65
2005 R$ 584.663.82

— R$ 462.809,97

2004 R$ 495.219,70
RS 438.32347

2003 —_‘ T

J

FIGURA 11: Faturamento anual comparado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 20 e na Figura 12 estd demonstrada a producdo mensal da
APRP, de 2003 a maio de 2008. Observa-se, na analise dos dados, nos anos de
2003 e 2004, uma producdo anual da ordem de 900 mil litros de leite, com
tendéncia de aumento, para os anos de 2005 a 2007, para o patamar de 1 milhao

de litros de leite produzidos ao ano.
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TABELA 20: Produgdo de litros de leite — APRP.

Més 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Jan 83.413 80.217 100.640 91.507 98.567 85.085
Fev 67.020 65.251 81.019 75.696 90.604 76.407
Mar 67.908 63.031 79.301 84.970 83.664 74.162
Abr 62.183 58.514 74.301 74.477 80.400 73.028
Mai 62.298 70.479 75.887 79.808 83.783 80.689
Jun 59.252 69.735 82.667 74.392 79.757
Jul 64.147 76.008 91.380 79.339 83.100
Ago 72.287 74.240 97.514 88.865 81.280
Set 76.192 70.463 90.110 90.005 77913
Out 96.852 82.159 96.039 101.171 79.995
Nov 95.169 95.732 96.616 107.512 100.238
Dez 98.950 96.578 99.647 111.809 92.800
Total 905.671  902.407 1.065.121 1.059.551 1.032.101  389.371
Média 75472 75.200 88.760, 88.295 86.008 77874

Fonte: APRP (2008).

1065121,00 1059551,00 1032101,00
905671,00 902407,00
2003 2004 2005 2006, 2007
1 2 3 4 5

FIGURA 12: Producao de litros de leite - ARPR
Fonte: APRP (2008).

A varidvel produtividade € analisada a partir dos comentdrios dos

entrevistados P3 e P4. O entrevistado P3 relata:
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Agora, nés estamos saindo recente de uma festa®, nosso torneio leiteiro,
onde hd uma disputa interna. Que quando comecou a associagdo, a
maior produtividade/dia era de 10 kg de leite. Hoje, nos estamos com
42. A ultima, no ultimo torneio, tivemos uma variacdo de 40 kg de
produtividade/dia. Vocé vé o avanco que teve (Relato da entrevista —
P3).

Ao ser questionado sobre o papel da associagdo no aumento da

produtividade, o entrevistado P3 € objetivo:

Ah ndo! Se ndo fosse a associacdo, hoje, a maioria dos produtores jd
tinha sido extinto, ndo existia produtor na zona rural. Estaria aqui na
cidade, talvez em busca de outras expectativas de vida. Ndo sei qual
seria a vida deles (Relato da entrevista — P3).

Em idéntica linha de argumentacdo, o entrevistado P4 confirma o

aumento de produtividade quando afirma:

Melhorou. Precisa melhorar mais, mas o pessoal melhorou bem o
rebanho, melhorou principalmente as técnicas, e o leite melhorou o
preco. Mas, para fazer parte da associacdo, tem que ter uma qualidade
melhor. Para ter um preco melhor, tem que ter uma qualidade melhor, e
aumentou um pouco a produgdo. (...) Aumentou. Nem todos melhoraram
porque tem alguns que sdo pequenos, entdo, ndo tem como aumentar
muito, mas a maioria melhorou (Relato da entrevista — P4).

Enfim, a melhoria da produtividade € percebida pelos associados de

Pires e representa um fator primordial no processo produtivo.

4.2.1.2 Aperfeicoamento tecnolégico
A varidvel aperfeicoamento tecnoldgico objetiva analisar a insercdo de

técnicas, procedimentos e processos adotados pelos produtores na producdo do

8 A entrevista foi realizada em junho de 2008, apés a realizacdo do XVIII Torneio Leiteiro e
Exposi¢do de Gado de Pires.
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leite. A partir das entrevistas com os produtores, identifica-se uma lista de
melhorias tecnoldgicas, como melhorias nas instalacdes da propriedade rural,
tratamento dos animais, vermicidas, vacina¢do e sanidade dos animais, entre
outros. Porém, indiscutivelmente, a &nfase recai em aprimoramentos
tecnolégicos de melhoria da qualidade do leite, como se observa nos

depoimentos a seguir.

Com certeza. Houve um ganho muito grande. Os pequenos produtores
passaram a se interessar mais pelo porqué da produtividade de alguns
serem maiores, trabalhando no mesmo espaco. Houve melhorias na
parte de instalagées, as instalacoes melhoraram muito em termos de
tratamento do animal, vermicida, vacinagcdo. Entdo, aquelas pessoas
que estavam distantes, visando sé a producdo para subsisténcia,
passaram a ver com outros olhos a melhoria do seu plantel, a melhoria
das suas instalacées, melhoria da sua propriedade. Com isso ai houve
um ganho para esses produtores (Relato da entrevista — P1).

O principal avanco para nés foi em termos de qualidade do produto,
oriunda de orientacdo técnica vindo da parte do Pro-Leite, da
Secretaria de Agropecudria e que tem um técnico, hoje, que visita os
produtores. Esse técnico orienta desde a parte de higiene e de limpeza
dos vasilhames até a parte de ordenha, exame do gado, com relagcdo a
mamite® e outras doencas que podem prejudicar a producdo e
prejudicar a qualidade do leite. O produto, hoje, entre a ordenha e a
chegada no tanque de resfriamento, ele tem um tempo muito curto, que
ndo dd tempo do leite sofrer a acdo das bactérias. Entdo, a qualidade
do leite, hoje, ¢ superior em todos os sentidos, ndo sé em qualidade de
higiene, mas também de produto (Relato da entrevista — P2).

Sem diivida nenhuma, ocorreram vdrias inovagoes tecnolégicas através
da associagdo. Ela é um orgdo que representa os produtores, entdo,
chega hoje, no meio rural, um avango da tecnologia que ajuda ai na
producdo, para um acompanhamento da sua producdo. A informdtica,
hoje e a internet nos auxilia muito porque vocé tem como buscar

4 Mamite é a inflamagdo da glandula maméria, causada, principalmente, por bactérias dos géneros
estreptococos e estafilococos, e também por coliformes. Esta enfermidade representa um grave
problema de satide animal na pecudria leiteira.
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pesquisar novas tecnologias e ficar informado sobre as mudancas no
setor (Relato da entrevista — P3).

O entrevistado P3 faz comentdrios sobre algumas inovacdes

tecnoldgicas e reforca o uso da internet como instrumento de atualizagdo:

Sem divida nenhuma, hoje, a inseminacdo. Hoje, a inseminacdo é um
meio que chegou recente, que tem nos ajudado muito porque o produtor
busca qualidade no seu rebanho. E também a propria experiéncia na
internet. Hoje, a maior parte dos produtores jd estd tendo condicoes de
ter seu computador em casa e acompanhar e ver hoje o mercado como
que ele se evolui no dia-a-dia através da tecnologia (Relato da
entrevista — P3).

O entrevistado P4 reafirma os avancos tecnoldgicos na qualidade do
leite e comenta sobre a inseminac¢do artificial, ainda pouco utilizada pelos

produtores de Pires:

Melhoria foi, primeiramente, na qualidade do leite. O leite estd
passando por uma fase muito ruim e, com a tecnologia, muito tem a
atualizac¢do para o pessoal saber. Agora, com o tempo, melhorou muito.
As técnicas vém melhorando tanto para o rebanho como na sanidade
dos animais e como na qualidade do leite com a higiene feita nas
ordenhas. Até os retireiros melhoraram suas técnicas (Relato da
entrevista — P4).

A inseminagdo artificial ainda é pouco usada na nossa regido. Eu
peguei até, eu até tenho vontade de fazer e mais gente tem vontade de
fazer, mas precisa ter mais ligacdo com um 6rgdo maior para tentar
fornecer e correr atrds para ajudar e precisam de mais informagdo
(Relato da entrevista — P4).

Dois outros relatos do entrevistado T1 sdo ilustrativos da implantacdo de

aperfeicoamento tecnoldgicos dos produtores de Pires, por ser um deles
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extremamente simples, mas efetivo e o outro, pela demonstracdo da resisténcia

dos produtores a antigas tradi¢des do meio rural:

Porque a gente tinha um problema de qualidade do leite, devido as latas
serem lavadas e tampadas umidas. Entdo, aquilo proliferava muita
bactéria e complicava a qualidade do leite. E sentamos para conversar
com a propria direcdo da associacdo. A gente trouxe experiéncias de
outros lugares que a gente jd tinha vindo trabalhando e fizemos um
secador de lata que estd até hoje ativo na associagdo, e isso melhorou
em muito a qualidade do leite da associacdo (Relato da entrevista — T1).

Quando eu entrei na associacdo de Pires, hd quatro anos atrds, o
pessoal ndo dava sal mineral, usava so o sal branco, e isso tem um
impacto muito grande no rebanho. E foi um tabu porque tem pessoas
ali, de setenta e cinco anos, que aprenderam com os seus avos, seus pais
que gado lambe sal branco e ndo sal mineral. E isso foi um tabu que, de
pouquinho em pouquinho, foi quebrado e, hoje, a gente tem um consumo
muito maior de sal mineral nas propriedades; e, com isso, teve um
avango até, eu acho, que bom. Talvez fosse um beabd, mas que estava
faltando (Relato da entrevista — T1).

A pesquisa quis identificar os agentes internos ou externos que
possibilitaram o aprimoramento tecnoldgico entre os produtores. Em tese, se as
inovagdes tecnoldgicas poderiam ser provenientes de 6rgdos governamentais e
ndo governamentais (agentes externos) ou ser geradas dentro da associacio, com

0s seus respectivos produtores (agentes internos):

A associacdo procurou buscar essa tecnologia e levar aos produtores.
Com isso, fez as parcerias com o proprio laticinio e com a Prefeitura,
no caso com a Secretaria de Agropecudria e Abastecimento e Emater. E
a Embrapa também, que nos levou os produtos para melhoria da
qualidade do leite. Entdo, com a melhoria da qualidade, a gente pode
exigir maior custo, maior pre¢o para o nosso produto. A iniciativa foi
da associag¢do, mas a associa¢do tinha que procurar agentes externos
para nos auxiliar nessas melhorias (Relato da entrevista — P1).
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Vieram de agentes externos em parceria com a associacdo; que a
associagdo solicita a visita do técnico, promove reunioes com o0s
associados para palestras, consegue produtos adequados para o
rebanho e além de visitas técnicas que, as vezes, o proprio associado faz
(Relato da entrevista — P2).

Sdo indicadas por agentes externos que é, principalmente, a assessoria
do Pro-Leite que fornece para a gente o sistema técnico que melhorou.
Da associacdo ainda ndo tem; o pessoal faz muita reunido, convoca
reunido para melhorar, mas quem passa para a gente é tudo o Pro-Leite
(Relato da entrevista — P4).

Por exemplo, a Secretaria deu muito apoio. Por exemplo, eles vinham a
propriedade, visitavam a propriedade, orientavam o produtor a
produzir mais com menos despesa (Relato da entrevista — P5).

Percebe-se, na interpretagdao dos resultados, que as inovagdes adotadas

ou introduzidas pelos produtores rurais de Pires no processo produtivo sio

decorrentes do apoio dos agentes externos: Embrapa, Emater-MG e Secretaria

de Agropecudria e Abastecimento da Prefeitura de Juiz de Fora, MG. Nesta

dltima, destacam-se as agles sistematizadas de apoio aos produtores no

aprimoramento tecnoldgico.

4.2.1.3 Qualificacio da mao-de-obra

Um dos fatores determinantes na melhoria da competitividade da APRP

¢ a utilizacdo de mao-de-obra qualificada. A pesquisa, entdo, quis investigar o

quesito e identificar as formas e os 6rgdos que promovem 0s cursos.

O processo de capacitagdo na associacdo € uma prdtica recorrente,

conforme afirmac¢do do entrevistado P1:

Isto é uma prdtica. A nossa associagdo tomou a iniciativa de procurar
os orgdos para melhoria da produgdo, de melhoria da alimentacdo por
intermédio de zootecnistas e veterindrios que a Secretaria de
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Agropecudria nos colocou a disposi¢do para nos auxiliar. E da Emater,
que nos ajudou na parte de melhoria de plantio, de muda de cana, que
nos cedeu e a parte de assisténcia ao produtor para ele aumentar sua
produtividade na produgcdo de leite. Por exemplo, a Embrapa
desenvolveu o balde de meia cuba, que eles falam, que melhora a
qualidade do leite, para ndo cair muita sujeira; entdo, houve uma
participagdo. E a associacdo, nds levamos uma pessoa de cada
segmento para dar palestra e mostrar para os produtores como seria
melhor eles melhorarem o seu produto (Relato da entrevista — P1).

Consideracdo idéntica apresentada pelo entrevistado P3, sobre a

constincia e preocupagdo com a capacitacdo dos produtores:

Ela estda promovendo constantemente capacitacdo para os produtores
através dos cursos e palestras como também para os funciondrios da
associagdo. Hoje, em parceria com o Banco do Brasil, também existe
projeto para capacitar pessoas em todas as cidades para levar para o
campo. Ele jd estd chegando no campo com alguma pequena
experiéncia, e ld, através da associacdo, estd cada vez se ampliando
mais a capacitacdo (Relato da entrevista — P3).

A presenca dos jovens nas atividades da APRP, com suas novas idéias, é
constatadas pelos entrevistados. Demonstram, ainda, a preocupacido dos mais

velhos com a continuacgdo de sucesso e €xito das atividades rurais:

E o mais importante, hoje, que nos estamos sentindo na associacdo, é a
chegada dos jovens assumindo o lugar dos mais idosos. Isso estd sendo
importantissimo. O nosso torneio leiteiro foi tratado por uma comissdo
de jovens. O presidente da associacdo é um jovem ai que assumiu a
presidéncia. Estamos com uma festa que, hoje, deve estar numa marca
ai de uma grande festa, que se incentivou muito o produtor rural. Entdo,
eu acho que isso é que é importante. A capacita¢do ndo estd so para os
que jd estavam, como também os que estdo vindo (Relato da entrevista —
P3).

De modo peculiar, os entrevistados P1 e P5 relatam que o processo de

qualifica¢do ndo € do tipo tradicional, por meio de cursos formais:
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Ndo se dd na forma bem tradicional, que tem um curso, o cara vai ld
dar um curso. Mas, na medida em que tem alguma melhoria
tecnologica, os produtores vdo ver, chamam pessoas para ter palestras
(Relato da entrevista — P1).

Como exemplo, eu tive aqui em casa, por exemplo, uma palestra a
respeito disso, que foram convidados todos os associados junto a
Secretaria de Juiz de Fora para fazer uma palestra como faz o manejo,
como se faz o teste do leite tirado na teta da vaca. Isso foi feito aqui na
minha propriedade (Relato da entrevista — P5).

2

O processo de qualificacdo da mao-de-obra é caracteristica do setor
agrario. Nao sdo utilizadas estratégias convencionais, como cursos formais, mas,
sim, exposicdo de assuntos e temas por palestras, dia do campo, visitas as
propriedades. Enfim, transferéncia de conhecimento adaptado ao publico-alvo e,
no caso da APRP, adequada as suas necessidades.

A presenca da Emater e da Prefeitura de Juiz de Fora no processo de
capacitacdo e treinamento dos produtores rurais, das familias e dos funcionérios
¢ evidente. No entanto, o entrevistado P1 salienta que a Emater ministra
capacitacdo sobre temas variados da agricultura, ndo necessariamente sobre a

producio leiteira:

Cursos para a prdtica de plantio de hortalicas, de criacdo de abelhas e
essas coisas todas tém nos auxiliado;, uma horta de subsisténcia, o
plantio de drvores frutiferas e até fornece também a prépria semente, a
propria muda da planta com o custo dele subsidiado (Relato da
entrevista — P1).

O entrevistado P4 também percebe que a Emater disponibiliza cursos
ndo especificamente para a producdo de leite, mas para a drea de plantio,
dizendo que ela “ajuda muito, sim, mas ndo muito a drea de leite, mais a drea

de plantio” (Relato da entrevista — P4).
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O entrevistado T2 confirma a énfase da Emater para treinamentos ndo

vinculados ao setor de producgdo de leite, mas, sim, sobre agricultura em geral:

Eu sei que, nesse periodo, que eu estou trabalhando ld, cerca de dois
treinamentos aconteceram na associacdo de Pires, mas ndo
especificamente para a produgdo de leite. Foram treinamentos sobre
técnicas de plantio em geral (Relato da entrevista — T2).

O apoio da Prefeitura de Juiz de Fora por meio do Pré-Leite requer uma

andlise e interpretagdo especial, na visdo do entrevistado P4:

O Pro-Leite, através da Secretaria de Agropecudria. Eles procuram,
correm atrds e estdo sempre dando assisténcia e treinamento, ddo
treinamento. Um produtor pode ndo estar se adequando, eles voltam,
repassam novamente a tecnologia, passam tudo de novo e até hoje tem
melhorado bem. Se vai ficar 100% é dificil falar, mas melhorou muito
(Relato da entrevista — P4).

Com certeza, o Pré-Leite, pela sua proximidade e atuacdo direta com os
produtores rurais de Pires, € o 6rgdo governamental de maior acdo na drea de
capacitagdo e treinamento, € que apresenta maior percepcao dos entrevistados. O
método utilizado pelo 6rgdo associa diagndstico, conscientizacio, reunides, dia

de campo, palestras, entre outros, como pode ser observado a seguir:

Sim, até mesmo nos Pires a gente teve treinamento, devido ao baixo
nivel tecnologico dos produtores e cultural. Até alguns anos atrds, o
Governo ndo nos cobrava qualidade de leite. A partir de julho, se eu
ndo me engano, do ano passado, entrou em vigor a Normativa 51, que
comegou a ter como normas na produgdo de leite. E nisso comegou-se
um novo exame para poder controlar, que seria a CBT — Contagem de
Bactéria Total, e isso teria que estar abaixo de um milhdo. Nossos
produtores se assustaram porque, com um novo exame, o leite dele teria
que se enquadrar em mais um fator e eles estavam um pouco assustados
porque ndo conheciam aquilo, ndo sabiam nem o que significava. Em
cima disso, o Pro-Leite, primeiramente, fez uma reunido com um
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técnico, que seria eu, junto aos seus produtores, fez a explanacdo e
trouxemos alguns profissionais da drea para fazer dias de campo,
palestras. Ndo apenas uma, vdrias. E nessas palestras, era interessante,
que a gente ndo queria apenas o produtor, queria o produtor e o seu
funciondrio, para que a gente pudesse melhorar, para que a gente
pudesse cobrar do seu funciondrio, o funciondrio jd estar interagido, jd
estar sabendo do que se tratava. Além dessas palestras da questdo da
qualidade do leite, a gente tem uma preocupacdo muito grande com o
meio ambiente. E a gente estava notando que, na regido dos Pires, era
uma regido com muita mata e, como tinha dado uma eleva¢dozinha no
preco de leite, o pessoal estava desmatando para transformar aquilo em
pastagem. E logo proximo a regido dos Pires hd um fazenda que a gente
dd assisténcia também, a gente trabalha com leite orgdnico. Entdo, eu
achei muito interessante porque fizemos uma reunido, dia de campo
nessa fazenda para mostrar a eles que ndo precisava desmatar para
produzir leite, tinha como eles produzirem leite cuidando do meio
ambiente. E levamos esses produtores ld com uma aceitagdo enorme. E
outro fator muito importante é que, hoje, nos Pires, a gente observa, o
pessoal jd tem uma conscientizagdo maior com o meio ambiente devido
a esses dias de campo anteriores promovidos pelo Pro-Leite (Relato da
entrevista — P1).

O entrevistado T1 faz referéncia a Normativa 51, ou Instrugdo
Normativa n.° 51, de 18 de setembro de 2002, expedida pelo Ministro de Estado
da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, a época Marcus Vinicius Pratini de
Moraes. No seu artigo primeiro, ela aprova os regulamentos técnicos de
producdo, identidade e qualidade do leite tipo A, do leite tipo B, do leite tipo C,
do leite pasteurizado e do leite cru refrigerado, e o regulamento técnico da coleta
de leite cru refrigerado e seu transporte a granel.

Para analistas, a crescente competitividade do mercado nacional e a
necessidade da inclusdo nacional no mercado internacional de lacteos
demandam dos produtores e da industria uma procura pela melhoria da
qualidade da matéria-prima (leite), a agregacdo de tecnologias de produto e
processo, a reducdo de custos operacionais e de precos que possibilitem retornos

favordveis. Importante salientar que o atual mercado € norteado por oferta do
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produto, abaixo dos niveis de demanda, produ¢do da matéria-prima, em sua
grande parte, como baixa qualidade e relativa participacdo de leite informal no
mercado interno.

Nesse contexto, a Instrucdo Normativa n.° 51/2002, do MAPA, veio para
modificar a situacdo no mercado, quando, entre outros temas, define pardmetros
de qualidade do leite, ainda ndo adotados na sua totalidade ou parcialmente,
como a contagem de células somdticas (CCS), a contagem padrdao em placas
(CPP) e a auséncia de residuos de antibidticos. O controle de qualidade da
matéria-prima € objeto recorrente na normativa, pois estabelece, entre outros, a
pesquisa de residuos antibidticos, realizada mensalmente por laboratdrios
credenciados, independente das andlises estabelecidas pelos controles internos
das propriedades rurais, laticinio ou programas de fomento a produgao leiteira.

A aplicacdo da Instru¢do Normativa, para os pequenos produtores de
leite, implica na sua organizacdo em associacdes para atender as exigéncias das
diretrizes estabelecidas quanto ao transporte a granel do produto e a nucleacio
em torno de tanque de resfriamento para armazenamento e resfriamento do leite.

Poucas foram as verbalizacOes sobre a ndo efetividade dos o6rgdos
governamentais na conducdo de programas ou projetos de capacitagdo e
treinamento destinados aos produtores rurais, excetuando-se os relatos dos

entrevistados P2 e T4, quando afirmam:

E a parte governamental ndo tem colaborado com relacdo ao
aprimoramento da mdo-de-obra. Eu acho que deixa a desejar. Apesar
de jd ter citado alguns orgdos que contribuem, mas eu acho que ainda
estd longe do necessdrio. Entdo, precisa de mais orienta¢do, mais
técnicas para a cadeia produtiva em cima do proprio dono do seu
pedaco de terra, uma vez que falta, as vezes, uma qualificacdo dele para
melhorar a sua produgdo e qualidade e etc. (Relato da entrevista — P2).

Mas a parte de ensinamento, hoje, tem a Normativa 51, pouca coisa o
orgdo publico faz para ensinar o cara a mudar a cultura que ele tem.
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Porque a cultura da nossa regido é: “o que o papai fazia, eu vou fazer”.
A vaca que foi do papai, o bezerro, isso tudo atrapalha demais e isso
tem que ser mudado (Relato da entrevista — T4).

Contudo, existe na APRP uma preocupacido com a melhoria da mao-de-
obra, seja do produtor, da familia ou dos seus empregados, em agdes
sistematizadas ou ndo com os 6rgdos governamentais de apoio.

Finalmente, sobre o aspecto qualificacio da mao-de-obra, a pesquisa
identificou uma caracteristica do setor agrario. A APRP, no ano de 2008, era
composta por 39 pequenos produtores rurai que, na sua maioria (entre 25 a 28
produtores), fazem eles proprios o manejo da producdo e o tratamento e
cuidados dos animais, conforme afirma o entrevistado P1. Isso caracteriza,

portanto, uma intensiva utilizacdo de mao-de-obra familiar na propriedade:

A mdo-de-obra estd escassa nessa drea. Hoje ndo se acha mais pessoas
para trabalhar nesse ramo quase. Tal fato é positivo, pois a maioria
desses produtores, eles mesmos sdo os produtores e mdo-de-obra deles
mesmos. O ganho deles reverte para eles mesmos. Eles ndo pagam a
terceiros quase em momento nenhum (Relato da entrevista — P1).

A intensiva utilizacdo de mao-de-obra familiar nas propriedades

rurais de Pires € afiancada pelos entrevistados P2, P4 e P5:

A mdo-de-obra principal da grande maioria é familiar. E o proprio
produtor que é o funciondrio (Relato da entrevista — P2).

E, a maioria. Alguns poucos tém empregados. Sé aqueles que trabalham
fora da propriedade (Relato da entrevista — P4).

A maioria dos associados, hoje, sdo poucos que tém funciondrio. Ai vai
de acordo com a producdo e a drea da propriedade. Aquele que tem
movimento maior exige um empregado, aquele que trabalha em regime
Sfamiliar trabalha por conta prépria. Na nossa associa¢do, o que mais
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tem é produtor que trabalha em regime familiar (Relato da entrevista —
P5).

4.2.1.4 Aquisicao coletiva de insumos

A aquisi¢do de insumos de forma coletiva para disponibilizagdo aos

produtores rurais de Pires € um atributo, considerado pelos entrevistados, como

uma das maiores vantagens competitivas, s superado pela negociagdo dos

precos de comercializacdo do leite. Os relatos dos entrevistados sdo expressivos:

O ganho maior para os produtores, além da melhoria do preco do
produto, do leite, foi o ganho também na compra de insumos. Hoje, nds
compramos diversos insumos em conjunto, direto dos fabricantes, que
faz com que o nosso custo de producdo se torne mais baixo e melhore o
ganho dos produtores (Relato da entrevista — P1).

O custo tem baixado em cima disso ai. Enquanto hoje nds temos o
produto com valor no mercado didrio de preco mais elevado, a gente
consegue os produtos em quantidade; em frete fechado, o custo de frete
fica mais barato, além do produto ser entregue no local com um custo
que chega até 20% abaixo do preco de mercado. Quando compra os
insumos para producdo, o tratamento é igual, tem conseguido muito
éxito na negociacdo, tanto de ragcdo de gado como milho, produtos de
veterindrio ou a parte de vasilhame (Relato da entrevista — P2).

A gente busca vdrios fornecedores, faz vdrias cotacdes de prego, assim
a gente fecha com aquela que tem menor preco e qualidade, trazendo
para o produtor essa facilidade (Relato da entrevista — P5).

A principal vantagem, ndo sé na venda do produto, mas também na
compra de insumo. Porque vocé chegar, uma pessoa, e fazer uma
compra, vocé vai pagar um preco. A partir do momento que vocé estd
comprando para a associacdo, o volume de compra é maior, vocé
consegue melhor preco. Entdo, as vantagens sdo na questdo da compra

dos insumos e na venda do produto (Relato da entrevista — T1).

Idéntica é a opinido de outros trés atores:

153



Uma das maiores vantagens (Relato da entrevista — P3).

Outra é a parte de insumos, medicamentos que compra com um prego
melhor e algum outro item que possa aglomerar mais gente para
comprar, para sair em um preco mais baixo (...) Tudo isso melhorou
porque comegou a comprar mais quantidade e em menor prego.
Insumos em geral (Relato da entrevista — P4).

E outra vantagem é o fato de eles poderem realizar compras em
conjunto. O insumo, hoje, pelo fato de o produtor realizar compra em
conjunto, seguramente, ele reduz o custo em algo em torno de 20%.
Essa é uma das grandes vantagens (Relato da entrevista — T2).

O entrevistado T2 estabelece uma relagao consistente entre a estratégia

da aquisi¢do de insumos coletivos e a alta dos pregos, sendo:

Atualmente, os insumos subiram muito. Insumo, hoje, estd pesando
muito. E comum vocé falar: “poxa, o produtor, hoje, estd ganhando
dinheiro”. Mas os insumos subiram antes do preco do produto, veio
subindo antes. Entdo, estd acontecendo isso. S0 para vocé ter idéia, eu
ministrei um treinamento, hd poucos dias, na drea de milho e eu
comparei o custo de producdo de um hectare de milho no ano passado
com o custo de producdo hoje. Houve uma elevacdo na ordem de 30 a
35%. E muito pesado. Eu acho que inviabiliza. Com o dado de
produtividade de milho hoje vocé tem a cultura inviabilizada. O sujeito
planta para consumo préprio, mas a gente tem que olhar o
custo/beneficio disso ai, ndo é mesmo? Entdo, é uma coisa que eu
gostaria de colocar, que eu sei que os insumos tém subido muito.
(Relato da entrevista — T2).

Conforme relatado nas entrevistas, a APRP adota a politica institucional
de aquisicdo de insumos e os coloca a disposicdo para os produtores. Tal
processo tem reduzido os precos unitdrios, em fun¢do da quantidade adquirida,
fato que transforma esses fornecedores de simples vendedores em possiveis

parceiros da associagdo.
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Os depoimentos demonstram que os insumos adquiridos pela associagdo

sdo numerosos e diversificados. Como nos relatos transcritos:

A aquisigdo coletiva de insumos é uma prdtica na associag¢do. Existem
produtos, como veterindrios, de vermifugacdo dos animais, racdo, sal,
sal animal e outros (Relato da entrevista — P1).

Os insumos sdo a soja, o milho. Nos temos comprado coletivo e também
jd a propria racdo balanceada. Mas também tem, hoje, jd um avanco,
que eu ndo sou muito fandtico, que é a questdo dos medicamentos, dos
remédios veterindrios, porque nos temos que evitar que 0s animais
adoecam. Entdo, nds temos parceria ai com pessoas que vdo ld dar
assisténcia para que evite os animais adoecerem. Mas se tiver qualquer
coisa no rebanho, hoje, nos temos jd disponivel, na associacdo, toda a
linha de medicamento para o associado. Entdo, se for ld na associagdo,
a pessoa coloca ld em condicoes e com menor preco. Jd temos trés
laboratorios que estdo disponibilizando medicamentos e fica ld exposto
para o produtor, para que evite o produtor comprar remédio
desnecessdrio. Porque, as vezes, ele compra um medicamento e vai
guardar ld e, dai a pouco, vence aquele medicamento e ele perdeu,
jogou dinheiro fora. Entdo, nos evitamos isso. Hoje, nos buscamos
laboratorios que disponibilizam ld, nds fizemos um espaco na
associagdo que fica exposto ld. Entdo, se ele precisar, ele busca aquele
medicamento que ele estd precisando naquele dia e vai ser usado
imediatamente. Entdo, ele ndo fica estocando medicamento na sua
propriedade. Entdo, nos temos a compra de insumos, o medicamento
para o produtor, para os seus animais e também a compra de milho,
soja, para que ele faca o balanceamento do jeito que ele achar melhor e
também jd a racdo balanceada (Relato da entrevista — P2).

Os insumos sdo ragoes, tanto para alimentacdo de bovinos, eqiiinos,
aves, para cdes, (...) parte de medicamentos. Ai tem a farmdcia de
medicamentos, a linha toda de remédios e linha de utensilios que sdo
usados para ordenha, para higiene (Relato da entrevista — P4).
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4.2.1.5 Equipamentos compartilhados

A literatura sobre clusters e arranjos produtivos locais (APLs) faz forte
mencao sobre a utilizacdo de equipamentos compartilhados pelos participantes
do arranjo, como uma vantagem competitiva central.

No caso da APRP, a utilizagdo de equipamentos compartilhados ¢é
marcante, por ser um fator agregador dos produtores e, sem didvida alguma, uma
estratégia concorrencial decisiva. Inicialmente, a APRP foi aquinhoada com o
financiamento de um tanque de resfriamento, a fundo perdido, pelo Programa
Pro-Leite da Prefeitura de Juiz de Fora. Sobre o assunto, a Emater-MG, em
documento técnico denominado “Informagdes resumidas sobre o resfriamento e
coleta de leite®”, de 2002, afirma que a qualidade do leite é uma exigéncia do
setor de lacteos e dos consumidores finais.

Por sua vez, o documento técnico explica que a melhoria da qualidade
do leite € determinada pela producdo higiénica, pela sanidade das vacas,
equipamentos e outros utensilios limpos e desinfetados, prética correta de
ordenha, resfriamento e estocagem do leite a granel, e coleta, transporte e
entrega do produto nos laticinios.

Especificamente para resfriamento e coleta a granel do leite, o tanque de
resfriamento € um equipamento fundamental para a preservacdo da qualidade do
produto, por manter a temperatura baixa, inibidor da multiplicacdo de bactérias e
da acidez.

O tanque de resfriamento € recomendado para propriedades com maior
capacidade de produg@o ou para comunidades que objetivam atender grupos de
produtores. Em geral, os tanques t€ém capacidade entre 250 e 6.000 litros. A sua

localizacdo € determinada em funcio da distincia entre os produtores, no caso

% Disponivel em: http://www.Emater.mg.gov.br/site_Emater/Serv_Prod/Livraria.

Acesso em: 16 jul. 2008.
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especifico dos tanques comunitdrios e em fung¢do do acesso das estradas vicinais
para a sua coleta nos caminhdes-tanque.

A Instrucdo Normativa n.° 51/2002, nos itens 3 e 4 do Anexo VI -
Regulamento Técnico da Coleta de Leite Cru Refrigerado e seu Transporte a
Granel estabelece procedimentos para Instalacdo de Equipamentos de

Refrigeracdo e Especificagdes Gerais para Tanques Comunitérios:

3. Instalacées e Equipamentos de Refrigeracdo

3.1. Instalacdes: deve existir local proprio e especifico para a
instalacdo do tanque de refrigeracdo e armazenagem do leite, mantido
sob condicoes adequadas de limpeza e higiene, atendendo, ainda, o
seguinte: - ser coberto, arejado, pavimentado e de fdcil acesso ao
veiculo coletor, recomendando-se isolamento por paredes; - ter
iluminagdo natural e artificial adequadas; - ter ponto de dgua corrente
de boa qualidade, tanque para lavagem de latdes (quando utilizados) e
de utensilios de coleta, que devem estar reunidos sobre uma bancada de
apoio as operagoes de coleta de amostras; - a qualidade microbioldgica
da dgua utilizada na limpeza e sanitizacdo do equipamento de
refrigeracdo e utensilios em geral constitui ponto critico no processo de
obtengdo e refrigeracdo do leite, devendo ser adequadamente clorada.
3.2. Equipamentos de Refrigeracdo

3.2.1. Devem ter capacidade minima de armazenar a producdo de
acordo com a estratégia de coleta;

3.2.2. Em se tratando de tanque de refrigeracdo por expansdo direta,
ser dimensionado de modo tal que permita refrigerar o leite até
temperatura igual ou inferior a 4°C no tempo mdximo de 3h apds o
término da ordenha, independentemente de sua capacidade;

3.2.3. Em se tratando de tanque de refrigeracdo por imersdo, ser
dimensionado de modo tal que permita refrigerar o leite até
temperatura igual ou inferior a 7°C no tempo mdximo de 3h apds o
término da ordenha, independentemente de sua capacidade;

3.2.4. O motor do refrigerador deve ser instalado em local arejado;
3.2.5. Os tanques de expansdo direta devem ser construidos e operados
de acordo com Regulamento Técnico especifico.

4. Especificagoes Gerais  para Tanques Comunitdrios
4.1. Admite-se o uso coletivo de tanques de refrigeracdo a granel
("tanques comunitdrios”), por produtores de leite, desde que baseados
no principio de operagdo por expansdo direta. A localizacdo do
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equipamento deve ser estratégica, facilitando a entrega do leite de cada
ordenha no local onde o mesmo estiver instalado;

4.2. Nao é permitido acumular, em determinada propriedade rural, a
produgdo de mais de uma ordenha para envid-la uma vinica vez por dia
ao tanque comunitdrio;

4.3. Ndo sdo admitidos tanques de refrigeracdo comunitdrios que
operem pelo sistema de imersdo de latoes;

4.4. Os latées devem ser higienizados logo apos a entrega do leite,
através do enxdgiie com dgua corrente e a utilizacdo de detergentes
biodegraddveis e escovas apropriadas;

4.5. A capacidade do tanque de refrigeracdo para uso coletivo deve ser
dimensionada de modo a propiciar condicdoes mais adequadas de
operacionalizacdo do sistema, particularmente no que diz respeito a
velocidade de refrigeracdo da matéria-prima (Brasil, 2002).

As vantagens da utilizacdo do tanque de resfriamento sdo indicadas pela

Emater-MG (2008) como:

a)

b)

c)

d)

o resfriamento do leite em temperaturas ideais reduz o risco da
acidez do leite;

reduz os custos operacionais de producdo, a partir da logistica de
transporte (frete) e otimizagdo de rotas (aumento do volume do
produto por linhas de coleta);

aumenta o valor unitdrio do litro de leite comercializado, pela
reducdo dos custos operacionais, pela possibilidade da producdo de
leite resfriado a granel, e na reducdo de préticas artesanais de
manipulacdo do leite e da utiliza¢do de latdes.

a utilizacdo do tanque induz o aumento da produgdo e da formagao
de grupamentos de produtores que, por conseqiiéncia, melhoram os
precos finais de comercializagdo pelo aumento do volume a ser

entregue para os laticinios.
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Indiscutivelmente, como afirma o entrevistado P1, o tanque de
resfriamento induziu o associativismo em Pires: “O tanque de resfriamento foi
um indutor para o processo de associagcdo dos produtores rurais de Pires”
(Relato da entrevista — P1).

O entrevistado T4, ao ser perguntado sobre a presenca de alguma relacio
entre a associagdo de produtores rurais e a instalagdo do tanque de resfriamento,
comenta que, por questdes impostas pela Instru¢ao Normativa n.® 51/2002 e pelo
custo de implantacdo do equipamento para pequenos produtores, a relacdo é

observada, conforme relato:

Ndo sempre, mas, para nos do leite aqui, isso tem sido mais constante
por causa da instru¢cdo normativa que entrou em vigor regulamentando
essa questdo. Que leite tem que ter qualidade e, vamos dizer, um tanque
de 3.000 litros de leite custa R$40 mil. O cara ndo tem condi¢do de
comprar. Entdo, os produtores se associam. E outra coisa, a industria
de laticinio também comecou a estimular a sua utilizacdo. Na verdade,
a indistria solicita que o produtor tenha um tanque individual. Outras
coisas, as empresas que vendem tanque comunitdrio, elas tém linha de
financiamento direto, ddo aval, ddo assisténcia técnica (Relato da
entrevista — T4).

O entrevistado P2 detalha a questdo dos tanques de resfriamento e
acrescenta outros equipamentos e instalacdes a disposicdo dos associados de

Pires:

Um tanque é de 5.300 e o outro de 3.200. Iniciou-se com o de 5.300 e,
no decorrer do tempo, como houve um acréscimo de producdo, houve a
necessidade da aquisicdo do segundo tanque, de 3.200 litros. E, hoje, a
associagdo possui essa sede. Ela estd equipada com esses tanques que
compreendem compressor e outros equipamentos que fazem funcionar.
Tem um galpdo anexo a plataforma de leite que serve de depdsito para
remédios, para farelo que chega e, além disso, tem o escritorio
equipado com computador, mesa, tudo que auxilia no trabalho da
direcdo da associacdo. E todos os associados tém direito de uso
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indeterminado desse espaco, o espaco é do associado. A associacdo
possui a sua diretoria que controla o sistema todo, mas o dono do
pedaco é o associado. Entdo, os direitos sdo iguais para todos, ndo
importa a capacidade de cada um (Relato da entrevista — P2).

Explica ainda o entrevistado P3 que, além do tanque de resfriamento,

atualmente, os associados contam com uma balanca para pesar animais:

O equipamento que tem ld é s6 o tanque mesmo de expansdo. Tem a
balanca, a balanca de pesar animais, que é uma balanca comprada pela
associagdo. A balanga entdo é o tinico outro produto que tem (Relato da
entrevista — P3).

A pesquisa identificou que, na opinido dos entrevistados, outros
equipamentos de utilizacdo compartilhados poderiam ser adquiridos, como
equipamentos para fabricacdo de ragdo e para inseminacao artificial, conforme

os relatos abaixo:

A nossa idéia para um futuro bem proximo é a aquisicdo de uma
mdquina de beneficiar para fazer a prépria ragcdo. A gente compraria os
insumos, o carogo de algoddo, a soja, o farelo de trigo, milho e faria
essa composicdo. O zootecnista tracava o tipo de alimentacdo, as
dosagens de cada um, a gente colocaria nessa mdquina e essa mdquina
beneficiaria, trituraria e jd saia o farelo pronto. Esse é um proximo
passo que nos estamos pensando seriamente (Relato da entrevista — P1).

Hoje, pensamos em outros vdrios, outros equipamentos, sim, mas o que
noés estamos disponibilizando hoje é tanque de resfriamento e a
trituradora para ele fazer a propria racdo. Hoje, eu acho que seria
interessante depois, nos jd estamos buscando essa idéia, da pessoa estar
fazendo a racdo balanceada. Nos estamos oferecendo a trituracdo do
milho, mas af precisa da soja. Mas, nos precisamos de outras coisas, a
orientacdo, para que ele possa fazer a racdo balanceada de acordo com
a sua produtividade (Relato da entrevista — P3).
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Poderia, eu pensei ja em outro equipamento que seria iitil para o
produtor, para todo mundo da associacdo, é um triturador/misturador
de racdo. Que pode ser, por nos comprarmos jd esses insumos com
preco bom, se comprar matéria-prima e usar esse triturador e
misturador, pode até chegar a um preco melhor ainda. Seria uma das
coisas. Ou um botijado de sémen, ou vdrios botijoes de sémen que
serviriam para vdrias localidades onde tivesse produtor querendo
realizar a inseminagdo. Esses sdo os dois pensamentos que eu vejo que
tenho, e irei passar para eles (Relato da entrevista — P4).

4.2.1.6 Informacoes

A presente varidvel da pesquisa objetivou identificar a ocorréncia da
melhoria do nivel de informacdo dos associados de Pires, no que se refere ao
mercado de leite, das novas tecnologias, dos insumos, dos equipamentos, da
qualidade do leite, entre outros. Parte-se do pressuposto de que a convivéncia, o
trabalho em grupo e as discussdes sdo indutores do aprimoramento das
informacdes sobre o negdcio do leite.

O relato do entrevistado T1, do técnico que atua na APRP h4 quatro
anos, atesta uma crescente melhoria do nivel de informacdo dos produtores,

pois:

Os produtores de Pires, a associagdo de Pires em particular, é uma
associagdo até que eu gostei muito de trabalhar ao longo desses quatro
anos, porque é uma associacdo de 95% de produtores de agricultura
familiar. Porém, sdo produtores de um nivel de instrucdo um pouco
baixo e, nesses quatro anos, algo que a gente tentou levar muito para
eles foram novas tecnologias e muitas palestras e conversamos muito
com eles porque eles aproveitavam pouco sua associag¢do. Eles tinham
associagdo apenas para juncdo e venda de leite. E hoje ndo, hoje a
associagdo, além de se juntar para vender leite, ela se une para
combater o outro lado dos grandes. Hoje, além de se juntar para ter um
volume bom para venda, ela se junta para ter um volume bom de
compra, com uma negocia¢do melhor. Hoje, os produtores tém um nivel
tecnologico maior. Eles sabem ndo sé da importdncia da produgdo do
leite, mas ele sabe da importincia da producdo de um leite de
qualidade. Sabem que a qualidade do leite vai agregar muito valor ao
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seu produto. Hoje, eles sabem que hd necessidade de compra de insumo
para poder aumentar a produgdo e eles sabem qual o insumo melhor de
ser comprado, qual a melhor hora de ser comprada e, hoje, eles tém a
nocdo que, se juntarem para comprar esse insumo juntos, eles tém um
poder de barganha maior e eles conseguem um preco bem melhor.
Entdo, na minha opinido, hoje, Pires estd em um nivel tecnologico muito
mais avancado do que se partiu hd quatro anos atrds (Relato da
entrevista — T1).

O entrevistado T2, técnico de extensao rural, ndo se referindo a APRP,
atesta que os produtores rurais congregados em torno de associagdo aprimoram o

nivel de informacao:

Sem duvida, embora pela filosofia de trabalho da nossa empresa, a
gente ndo trabalha so com a associacdo. Hoje, a gente dd apoio as
associagdes, mas trabalha em todo o municipio. Entdo, a gente faz
reunides com outras finalidades. Outra finalidade, eu diria assim, vocé
atende outros assuntos fora do leite, outros produtos. Entdo, a gente
procura levar essas informagoes a todo o municipio. Agora, através da
associagdo, ela chega com maior velocidade e maior rapidez. Melhora.
E também eu diria para vocé que eles absorvem melhor porque o cara,
em conjunto, um troca informagdo com o outro e eles chegam a
conclusdo se devem adotar ou ndo, absorver aquela informacgdo.
Isoladamente pode ser que ndo dé resultado (Relato da entrevista — T2).

O entrevistado T4, pela suas relagdes e parceria comercial com APRP de
aproximadamente sete anos, afirma categoricamente que a associacdo se destaca
no aprimoramento da qualidade genética do rebanho, na qualidade do leite e na

produtividade, fruto da troca intensiva de informagao:

Em um caso especifico, até eu vou citar, em Juiz de Fora, talvez, de
maior conhecimento trés associagcées: associagdo dos Pires, da
Pirapetinga e de Torredes. Porque, na verdade, o nosso trabalho
conjunto piloto foi na associagdo dos Pires e esse convivio entre a
relacdo laticinio e diretoria da associagdo, com a troca de informagoes
com os outros orgdos também que participam, acho até que em pequena
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escala, eu acho que os outros 6rgdos poderiam contribuir mais para
que essa parceria fosse menos sonhadora e mais real. A gente ganhou
muito porque houve melhoria de qualidade genética, houve melhoria de
qualidade de leite, produtividade, tudo isso em fungdo da parceria, de
acreditar nas informagoes que, em um primeiro momento, a gente levou
para eles. Dai, eles continuaram a dar seqiiéncia. Pessoas de um nivel
de conhecimento também participando dessas associacoes, que sGo
filhos de produtores da regido, que vieram abracar a causa. Acho que
isso foi muito importante para esse trabalho (Relato da entrevista — T4).

Verifica-se que, nos discursos dos entrevistados P1, P2, P3 e PS5, a
questdo da melhoria do nivel de informagdo dos associados € presente e intensa.
Eles comentam que, além das informagdes, ocorreram mudancas de
comportamento. No inicio, o produtor sentia-se isolado, dnico. Agora, a partir
das informagdes disponiveis e da prépria gestdo da associagdo, sentem-se
incluidos, informados, acompanhando e discutindo temas como valores, precos,

mercado:

Os associados que tinham como base, como exemplo, tirava ld 30 ou 40
litros de leite, hoje tira 90, 100 litros de leite dentro do mesmo espaco,
s0 com a melhoria do seu plantel e com a mesma mdo-de-obra. Entdo,
organizou tudo ali porque eles tiveram mais informagdes, mais acesso a
informagdo e melhoria da tecnologia, como vacinagdo, tipo de ragdo,
essas coisas (Relato da entrevista — P1).

O associado, ele, houve uma mudanca radical no seu dia-a-dia, na sua
conduta com relacdo a participagdo. Antes, cada um ficava isolado no
seu redutozinho ld, ndo participava de nada e, em fungcdo da
associagdo, em funcdo da criagdo da associagcdo, eles comecaram a
participar das reunioes. Uma vez participando das reunioes, eles
comecaram a perder aquela timidez que eles tinham. Entdo, eles, hoje,
opinam, eles, hoje, questionam, eles participam justamente dessas
palestras técnicas. Entdo, hoje, o associado teve um ganho ndo sé em
termos de producdo, de tratamento, como também no desenvolvimento
humano. Entdo, a associacdo conseguiu, no decorrer desse tempo, com
a Emater, outras palestras, ndo so visando o leite, o produto em si da
associagdo, como horta comunitdria, pomar comunitdrio. Entdo,
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passando novas técnicas para que o produtor ndo fique preso unica e
exclusivamente no leite, ele possa produzir pelo menos para a
subsisténcia dele no seu sitio, na sua granja (Relato da entrevista — P2).

Sem diivida nenhuma foi através do associativismo. Porque, antes da
associagdo, ele se sentia isolado, ele nem sabia que existiam essas
informagdes, ndo podia nem sonhar que ele teria condicoes de estar
acompanhando valores de mercado. E, hoje, os proprios compradores
do leite, os empresdrios, sentiram que os produtores estdo mais
informados do que eles (Relato da entrevista — P3).

Hoje, devido a associacdo, o proprio produtor jd estd buscando por si
proprio através de informagoes. Vamos dizer assim, como o seguinte,
até no Ministério da Agricultura, ele vai direto a fonte, através de
intercmbio de leildoes de gado, ele busca essas informagoes porque ai
também vém novas informagées. Ndo so fica preso nessas informagoes.
No inicio, sim, esses orgdos nos auxiliaram muito. Hoje, o proprio
produtor, pelas suas proprias pernas, jd estd conseguindo, ele mesmo,
buscar essas informagcdes (Relato da entrevista — P5).

4.2.1.7 Apoio de instituicoes

A literatura explica que, para esse tipo de arranjo organizacional, é

necessario o concurso de institui¢des governamentais € ndo governamentais que

possam auxiliar, direta ou indiretamente, os produtores no processo produtivo,

em tecnologias, em recursos humanos, materiais e financeiros, € na gestdo das

proprias propriedades e da associagdo.

Na andlise das entrevistas, foram identificadas as seguintes instituigdes:

Secretaria Municipal de Agropecudria e Abastecimento de Juiz de Fora,

especificamente o Pré-Leite, Emater, Instituto Mineiro de Agropecudria (IMA),

Embrapa, Laticinio Bom Pastor e fornecedores de insumos. Ainda, as pesquisas

identificaram graus diferenciados de intervencdo e cooperagdo, bem como,

também, divergéncias entre os pesquisados sobre a atuacido dessas instituicdes

para o fomento e desenvolvimento da APRP.
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Sobre as instituigdes que apéiam a APRP, os trés relatos abaixo ilustram

a participagao efetiva dos 6rgaos governamentais nas acdes dos produtores rurais

de Pires:

do T1:

O apoio governamental direto, em minha opinido, € realizado por trés
instituicbées: Prefeitura de Juiz de Fora, Emater e Embrapa.
Excetuando-se a Prefeitura de Juiz de Fora, com o subsidio de R$ 0,02
por litro de leite produzido, os demais apéiam com tecnologia. O apoio
de tais instituicoes tem demonstrado valor para o desenvolvimento da
associagdo (Relato da entrevista — P1).

Seria a Emater, Embrapa, Secretaria de Agropecudria, os principais
parceiros nessa cadeia de producdo para poder melhorar a qualidade
(Relato da entrevista — P2).

No inicio, nos tivemos grande apoio da Emater, da Embrapa, do
proprio Pro-Leite da Secretaria de Agropecudria (Relato da entrevista —
P3).

A participagdo efetiva da Prefeitura de Juiz de Fora € atestada pelo relato

Hoje, a principal linha de apoio do Pro-Leite aos produtores rurais é o
incentivo a pecudria planejada e a melhoria da produgcdo e da
qualidade do leite hoje na regido. O Pro-Leite, hoje, atende aos Pires,
primeiramente, alguns produtores que tém um nivel tecnologico um
pouco menor e que querem melhorar isso. A gente atende diretamente
ao produtor para melhorar o seu repasse de animais, essa questdo de
manejo, mexer diretamente na sua questdo financeira para saber aonde
ele estd gastando errado, aonde ele pode gastar, qual a tecnologia nova
que ele pode estar implantando na propriedade para melhorar seus
custos, melhorar a sua produgdo, e diretamente, na associacdo, a gente
faz coletas de leite, juntamente com o convénio com a Embrapa. Entdo,
esse leite é levado para a Embrapa, é analisado e a gente tem um
feedback desses resultados. Em cima desses dados, a gente consegue
apontar onde estdo os problemas de qualidade do leite nos produtores
que poderdo vir a prejudicar os outros produtores que tém uma
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qualidade melhor. Em cima disso, o técnico do Pro-Leite vai a
propriedade problemdtica e vai atender diretamente o produtor, quer
dizer, a gente tem uma linha que atende diretamente ao produtor e uma
linha que atende diretamente a associacdo. E ajuda, de certa forma, na
questdo de organizagdo de si proprio porque a fundacdo da associacdo
foi juntamente com o Pro-Leite e dd essa assessoria tanto na parte
administrativa da associacdo quanto na parte individual de cada
produtor (Relato da entrevista — T1).

Ao analisar o relato do entrevistado T2, observa-se que a Emater apdia

as acoes da APRP, porém, de modo indireto, como indicado:

Nos tivemos a oportunidade de ministrar um treinamento na drea de
qualidade do leite, treinamento de retireiros, produtor ou o proprio
empregado. Entdo, contamos com o apoio das associagoes, e também
na drea de processamento, de melhoria da qualidade do leite. Entdo, a
Emater tem levado essa tecnologia aos produtores, com o apoio das
associagoes, no caso de Pires, especificamente da associagdo de Pires
(Relato da entrevista — T2).

Essa situacdo € idéntica a da Embrapa, referendada pelas observagdes

dos entrevistados T2 e T3:

O apoio da Embrapa, eu diria assim, é mais indireto, porque ela
disponibiliza a tecnologia que nos fazemos chegar até o produtor, é
indireto, eu colocaria dessa forma. Agora, vale ainda colocar, eu estou
me lembrando de um detalhe. A Embrapa tem um trabalho de qualidade
do leite onde o pessoal, os técnicos da Secretaria coletam, acho que é
mensalmente, e a Embrapa faz a andlise da qualidade do produto ld no
tanque. Ai ela tem uma participacdo bem direta ld, através da
Secretaria, esse apoio dela junto ao Pro-Leite. Entdo, ela faz uma
andlise para os associados (Relato da entrevista — T2).

Nosso foco primeiro é o que a gente chama de capacitar multiplicador,
gente que vai multiplicar isso ld na frente. Houve um momento, vamos
dizer assim, no inicio da Embrapa, ndo sei dizer se é, ¢ Centro Nacional
de Pesquisa de Gado de Leite, porque a Embrapa era gado de leite, era
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mais dentro da produgdo. Entdo, como a assisténcia técnica estd
esfacelada no pais, todo mundo queria que a gente fizesse assisténcia
técnica ld na ponta e isso, de fato, ndo tem condicdo, nos ndo temos
gente para fazer isso. Entdo, nos focamos em capacitar multiplicador,
capacitar assisténcia técnica, (...) estamos fazendo um grande
programa. Nos estamos capacitando assisténcia técnica no Pro-Leite de
todos os estados brasileiros. Quer dizer, é multiplicador para chegar ld
na ponta. Agora, nds somos demandados demais. Entdo, muitas
associagbes vém nos visitar e outras organizam eventos nos municipios.
Entdo, é técnico nosso ld e, outra coisa, nos comecamos a ter estudos
utilizando associagées de produtores, principalmente projetos ligados a
transferéncia de tecnologia e agricultura familiar (Relato da entrevista
-T3).

O Instituto Mineiro de Agropecudria (IMA) € mencionado
exclusivamente pelo T2, ao explicar sua relativa participacdo junto aos
produtores rurais a partir das suas atribui¢des institucionais, essencialmente, de

fiscalizacao:

O IMA trabalha com a parte de vacina, o controle sanitdrio. Entdo, eu
ndo sei, mas eles ndo tém uma participacdo muito direta ndo. Mas o
IMA também tem sua participacdo porque eles fazem o controle de
vacinas do rebanho. As bezerras do terceiro ao oitavo més, as fémeas
deverdo ser vacinadas contra a brucelose. Entdo, o IMA exige,
acompanha e fiscaliza. Entdo, ele ndo deixa de ter uma participacdo
também importante nesse contexto como o6rgdo fiscalizador (Relato da
entrevista — T2).

Comentdrio consideravelmente critico foi feito pelo entrevistado T4, em

relacdo a atuacdo dos 6rgios governamentais na APRP:

Acho que poderiam ser mais intensivos e vou até chamar de mais reais.
Eles ndo convivem com a dificuldade que se tem no campo realmente,
eles trabalham mais a distdncia, as informagées ndo chegam. No caso,
vocé citou o exemplo da Emater. A Emater ndo tem uma atividade
efetiva no campo, o que realmente precisa a regido, o que faz. Eu vi até,
ndo sei se cabe no assunto aqui agora, eu vi um trabalho da Embrapa
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de Sdo Carlos, aqui na regido de Santos Dumont, com dois ou trés
produtores, um trabalho que, talvez, a Embrapa de Juiz de Fora tenha o
mesmo conhecimento, ou as mesmas ferramentas para se trabalhar aqui
e ndo fazem. Precisou vir um técnico de Sdo Carlos para fazer um
trabalho em Santos Dumont. Como € o critério, talvez eu estou sendo
até injusto aqui, mas talvez o critério precisa ser um negocio levado
mais a um nivel amplo. Ndo precisa a pessoa ficar naquela procura por
essa situacdo. Eu acho que isso falta. O Pro-Leite tem feito um trabalho
jd hd algumas gestoes, independente do que estd acontecendo, se é
prefeito A ou B, ela tem feito um trabalho com o Pro-Leite bom. Eles
vém fazer o trabalho de coleta de leite, de qualidade de leite, fazem a
cobranga, inclusive parece que tem até um incentivo da Prefeitura em
fungdo dessa qualidade. Existe qualidade, tem um percentual de R$0,02.
Quem ndo tem a qualidade ndo tem o percentual. Mas eu ndo conhego o
critério ndo (Relato da entrevista — T4).

Pelas caracteristicas contratuais da APRP e do Laticinio Bom Pastor,
comprador de toda a producdo de leite ao longo dos anos, algumas divergéncias
foram encontradas nos depoimentos sobre o seu papel como 6rgdo de apoio ao
arranjo organizacional. Os depoentes a seguir concordam plenamente que o

laticinio € um parceiro institucional estratégico:

Auxilia. O Laticinio Bom Pastor, a gente diz que ndo é pura e
simplesmente um comprador. E uma parceria que existe entre a
associagdo e o laticinio, que o laticinio contribui com a andlise do leite,
a apanha do leite nos periodos corretos e retorna o resultado dessas
andlises do leite para que possamos corrigir as falhas existentes. Entdo,
existe uma ajuda da parte do laticinio sim (Relato da entrevista — P2).

A parceria entre a associagdo e o Laticinio Bom Pastor é tdo grande
que ele ndo so sugere outros equipamentos como também acompanha,
fazendo exames do produto e passando para a gente o que deve ser feito
para melhorar a qualidade. Entdo, ele tem, nessa parte, ele ndo so
compra o leite porque ele quer comprar o leite, mas ele também quer
qualidade porque ele depende da qualidade para que ele consiga
colocar no mercado. E ele nos traz também o mercado dele, porque o
laticinio Bom Pastor ndo ¢é vendedor de leite, ele é vendedor de queijo;
ele usa do leite para fazer outro produto que é o queijo. Entdo, ele tem
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outro mercado e tanto porque, se nés vendéssemos para um laticinio
que vendesse leite, so o leite, nos estariamos mexendo com o leite. Hoje,
nos mexemos também com a industrializagcdo do produto. Entdo, ele nos
traz, para a gente, todo més, a inovagdo de um outro, nds conhecemos
um outro lado que é um outro mercado, ndo o mercado sé do leite, o
mercado da mussarela, dos derivados do leite. Isso faz com que nos
crescamos também porque conhecemos um outro lado que, talvez, ndo é
sO o leite, ndo é também so o mercado do leite, mas o mercado dos
derivados do leite. E ele ndo so negocia aqui em Juiz de Fora como
negocia o produto dele em outros estados. Entdo, ele traz uma variag¢do
muito grande e ele nos orienta, como devemos fazer, porque fazer e,
realmente, tem nos somado muito (Relato da entrevista — P3).

Eu acho uma coisa muito importante porque nos ndo temos um
comprador de leite, nos temos um parceiro. Onde é da regido, é um
cara que foi do meio rural e, hoje, ele é um empresdrio que ele sabe a
dificuldade do produtor rural. E onde que a gente tem esse acesso, essa
liberdade de sentar e discutir (Relato da entrevista — P5).

Por outro lado, os entrevistados P4 e T1 concordam e reconhecem o
apoio institucional do Laticinio Bom Pastor para APRP. Formulam, porém,

questionamento sobre a sua participagdo, como:

O Laticinio Bom Pastor ndo colabora diretamente para as nossas
melhorias tecnologicas. Até penso eu o seguinte: que ele, uma das
melhorias, a qualidade do leite, eu acho que quem deveria fornecer e
ficar mais em cima disso seria ele porque ele é o comprador. Isso ai a
Secretaria de Agropecudria, através do Pro-Leite, é que fica em cima.
Ele ndo oferece nada ndo (Relato da entrevista — P4).

Sim, ele tem ajudado, mas ainda estd faltando. Eu acho que, muito mais
ajuda do laticinio porque, nesse processo, todo ele é o maior
beneficiado. Porque, na verdade, hoje ele tem que negociar de frente
para frente com uma associacdo que tem peso, ele tem um produtor com
volume de leite muito maior, entdo, com qualidade muito melhor. Entdo,
hoje, sim, ele ajuda a gente muito, é parceiro nosso porque tem um fdcil
contato. S6 que a gente ainda espera uma maior ajuda, espera que ele
ainda venha pagar melhor em cima de qualidade de leite para a gente
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estar podendo cobrar mais os nossos produtores e estar elevando
nossos produtores a um nivel superior em tecnologia (Relato da
entrevista — T1).

As consideragdes do entrevistado T4 apresentam ponderacgdes
importantes sobre o nivel de participagdo do Laticinio Bom Pastor. Fica
evidenciado que a real contribui¢do € na questdo da qualidade do leite, como

verbalizado pelo mesmo:

Eu contribuo muito na drea de qualidade, até com a situacdo de
consideragdo, as vezes, com a grande dificuldade que eles ainda estdo
enfrentando para conseguir adquirir a cultura moderna, que é exigéncia
do governo. Hd o asseio de qualidade de retirada de leite, alguns
atendem, outros ndo atendem, e, naquele que coloca o volume, as vezes,
dd algum problema, a gente vai, dd um apoio, faz os exames na
empresa, traz para eles, mostra qual é o problema. Essa é a parte que a
gente tem contribuido demais. Por exemplo, na qualidade mesmo, na
melhoria de qualidade porque, na verdade, ela é de interesse deles e
também de interesse da empresa (Relato da entrevista — T4).

Ainda, a pesquisa investiga a ocorréncia do apoio das empresas
fornecedoras de insumos bdsicos e equipamentos, conforme considerado na
literatura sobre arranjos organizacionais. Na andlise das entrevistas, o tema é
relativamente pouco explorado, indicando uma reduzida acdo de integracdo
dessas empresas com a associagdo. A leitura dos relatos abaixo comprova a tese

exposta:

Muito pouco, poderia contribuir mais. Mas, a gente, as vezes, solicita a
presenca dos representantes dessas fdbricas de racdo para mostrar a
qualidade do produto, quais as vantagens do produto e a gente, além da
qualidade e tudo do produto, a gente briga muito pelo preco do produto
final, para poder beneficiar o pequeno produtor. Entdo, eu acho que
eles poderiam contribuir mais, mas ndo deixa de ter uma participagcdo
(Relato da entrevista — P2).
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Sem diuvida. A associacdo, eu acho que o mais importante no
associativismo, que nos temos buscado e nés temos pregado muito, é a
parceria. A parceria estd trabalhando em torno tanto do comprador de
leite e dos nossos fornecedores. Entdo, sempre buscamos com os
fornecedores um técnico deles, uma assisténcia técnica, um apoio, um
desconto para melhorar o preco (Relato da entrevista — P3).

E tem ajudas de algumas fdbricas de insumos, alguns vendedores de
insumos que estdo patrocinando, as vezes, a gente com alguém da sua
empresa para ir ld dar uma palestra. Os torneios leiteiros, eles ddo uma
ajuda muito boa em questdo de premiagcdo porque essa premiacdo vai
incentivar o produtor a levar seu animal e estar interagindo com a
gente. Entdo, acaba que, até nesse ponto, a associagcdo ajuda muito
porque a gente tem ajuda dos grandes; sdo vendedores de insumos, sdo
os compradores de leite, estdo sempre ajudando a gente a promover
encontros, palestras, para capacitacdo dos nossos produtores (Relato
da entrevista — T1).

4.2.1.8 Apoio financeiro

A pesquisa quis identificar o apoio financeiro para os produtores rurais
de Pires, relativo as linhas de financiamento de instituicdes financeiras, de
programas governamentais de apoio ao produtor rural ou da prdpria associag@o.
Verifica-se, na interpretacdo das entrevistas, que existem trés tipos de apoio
financeiro: a) os financiamentos do Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar (Pronaf); b) os subsidios por litro produzido, da PJF e c¢) o
capital de giro da associacdo, proveniente da disponibilizacdo dos insumos
basicos aos associados para pagamento apds o recebimento dos valores
financeiros da comercializa¢do do leite.

Para tanto, antes da interpretacdo das entrevistas sobre a questdo do
apoio financeiro, torna-se necessério tecer comentdrio sobre o Pronaf.

O Pronaf®" destina-se ao apoio financeiro das atividades agropecudrias e

nao-agropecudrias exploradas mediante emprego direto da forca de trabalho do

5! Detalhamentos do Pronaf poderdo ser obtidos nos sites
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produtor rural e de sua familia. Entendem-se por servicos, atividades ou renda
ndo-agropecudrios aqueles relacionados ao  turismo rural,a  producgdo
artesanal, ao agronegdcio familiar e a prestacdo de servicos no meio rural que
sejam compativeis com a natureza da exploragdo rural e com o melhor emprego
da mao-de-obra familiar.

Os beneficiarios do Pronaf s@o agricultores e trabalhadores rurais que se
enquadrem em grupos previamente definidos na legislagdo, comprovado
mediante declaracao de aptiddo ao Programa.

Os créditos sdo destinados para o custeio (financiamento de atividades
agropecudrias e ndo-agropecudrias dos beneficidrios); o financiamento da
implantagdo, ampliacio e modernizagdo da infra-estrutura de produgdo e
servicos agropecudrios e nao-agropecudrios no estabelecimento rural ou em
dreas comunitdrias rurais proximas, de acordo com projetos especificos e o
financiamento da implantacdo, da ampliacio e da modernizacdo de infra-
estrutura de producio e de servigos agropecudrios € nao-agropecuarios.

A partir da Resolugdo n.° 3.559, do Banco Central (BACEN), de
28/03/2008, as linhas de juros do Pronaf sdo reduzidas para os financiamentos
de custeio e investimento; algumas em patamares de 1% a 2% ao ano, que,
anteriormente, variavam entre 2% e 5,5% anuais. As taxas de juros ficam, assim,
definidas conforme a Tabela 21.

No que tange as linhas de financiamento para os produtores rurais, o
entrevistado P1 menciona os financiamentos do Banco do Brasil e do Bancoop,
via Pronaf, para a compra de plantel, melhoria de pasto e plantacdo. Enfatiza que
os empréstimos sdo contratados diretamente entre o produtor e o agente

financeiro, sendo que a associacdo avaliza a operacdo financeira. Os

http://www.bcb.gov.br/pre/bc_atende/port/pronaf.asp
http://www.mda.gov.br/saf/index.php?sccid=811
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empréstimos, em geral, sdo com juros parcialmente subsidiados e com prazo de

caréncia de seis meses.

TABELA 21: Taxas de juros do Pronaf, a partir da Resolucdo n. 3.559, do
BACEN.

Tipo de contrato Valor Taxa de juros anual

Até¢ R$ 5 mil 1,5%

Custeio De R$ 5 mil a R$ 10 mil 3%

De R$ 10 mil a R$ 20 mil 4,5%

De R$ 20 mil a 30 mil 5,5%

Até¢ R$ 7 mil 1%

Financiamento De R$ 7 mil a R$ 18 mil 2%
De RS 18 mil a R$ 28 mil 4%

De R$ 28 mil a R$ 36 mil 5,5%

Fonte: Secretaria da Agricultura Familiar do Ministério do Desenvolvimento
Agrério - SAF/MDA (2008).

Ainda sobre o aval da associacdo nas operacdes de crédito aos

produtores, o entrevistado T3 confirma:

Sim, através da associacdo é que ele consegue chegar ao Banco do
Brasil. Hoje, é interessante o associativismo e a associacdo porque os
proprios bancos, ao invés de buscar informagdo com o produtor, eles
vdo nas associagoes (Relato da entrevista — T3).

O relato especifico e detalhado do entrevistado T2 elucida os meandros
do Pronaf e correlaciona a APRP com outras associagdes, no objetivo da

explicacdo das linhas de financiamento:

Na realidade, a Emater é executora junto com o Banco do Brasil do
Pronaf, que é o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura
Familiar. Entdo, esse programa é voltado ao pequeno produtor; a gente
fala pequeno produtor, hoje, mas tem um alcance de cerca de 90%,
hoje, porque a maioria desses produtores nossos aqui estdo na faixa de
renda. Entdo, so para vocé ter idéia, o pequeno produtor que nos
falamos, o agricultor familiar é aquele que tem uma renda bruta anual
de até R$50 mil oriunda da propriedade (Relato da entrevista — T2).
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Acrescenta o entrevistado T2:

Entdo, a maioria enquadra ai como pequeno agricultor. O que é esse
pequeno agricultor? E aquele que tem uma drea de terra de até 96
hectares, que, vamos dizer assim, que 70% da renda dele é oriunda da
propriedade. Quando eu falo dele, familia, da familia seja oriunda da
propriedade e que tenha, no mdximo, até dois empregados contratados.
Entdo, esse Pronaf tem uma certa caracteristica que talvez vocé tenha
até conhecimento, tem diferentes grupos. Tem um grupo chamado B.
que é um grupo daquele pequenininho, tem o grupo C, que é aquele que
tem uma renda bruta de até R$18 mil por ano e tem o grupo D, que é
aquele que tem uma renda bruta de até R$50mil por ano. E tem ainda o
grupo E, que é o que tem renda bruta até R$100mil. Mas, esse grupo E
é um caso especial. Entdo, dentro desses 90% que eu estou colocando
para vocé, estdo ai, vai até o grupo D, ou seja, aqueles que tém uma
renda bruta anual até aproximadamente R$50mil. Dai esses
agricultores e, principalmente, o grupo C, o niimero aqui no municipio
de Juiz de Fora ndo é tdo grande, estd mais concentrado no grupo C,
que é de 18 a 50. Entdo, esse grupo C, o sujeito paga, o encargo dele
hoje é de 2% ao ano e ainda tem um outro subsidio ainda para quem
paga em dia. Entdo, é uma coisa muito interessante. Entdo, a
comunidade que chamava Rosdrio de Minas, onde eu tenho uma
concentragcdo grande também do meu trabalho, ld eles falam que o
Pronaf vem sendo uma grande ferramenta para fixar o homem no
campo porque, segundo eles, se ndo fosse esse Pronaf ld, que ajudou
assim a incrementar a producdo deles, muita gente jd tinha saido, e tem
muita gente que tem o Pronaf ld nessa comunidade de Rosdrio de
Minas. Comunidade predominantemente pequena, que ¢ o caso da
associagdo de Pires e outras. E com relagdo a associacdo de Pires, tem
uma particularidade que eu gostaria de focar. A associagdo de Pires é
tida como uma das melhores bacias leiteiras do municipio de Juiz de
Fora pela regularidade. Nao tem ld um produtor de, vamos dizer assim,
de 150, 200 litros e tem o outro de 15. Ld eles ndo sdo muito distantes
entre eles ndo. Sdo pequenos, mas com um nivel, eu diria, razodvel de
producdo. O diferencial estd ai. Ao passo que vocé pega uma
associagdo de Penedo, vocé tem ld, aproximadamente, uns 70% de
pequenos, é uma associagdo muito boa também, mas tem essa variacdo
muito grande, de pequeno e o grande. E ld ndo, em Pires, a gente tem
uma produtividade melhor. Prova é quando a gente divide volume de
leite recebido por dia por niimero de associados, vocé encontra uma
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relacdo mais elevada. Entdo, isso permite que a gente afirme que ld a
producdo é mais amistosa, mas extremamente importante (Relato da
entrevista — T2).

As consideragdes dos entrevistados P5, T3 e T4 fazem observagdes
preocupantes sobre as linhas de financiamento do Pronaf, em especial com a

mediagdo do banco oficial financiador:

Ndo falta financiamento, falta organizacdo das pessoas. O que tem de
dinheiro de Pronaf é muito dinheiro (Relato da entrevista — P5).

Sempre Pronaf. O Ministério de Desenvolvimento Agrdrio tem linhas de
crédito em tudo quanto é banco, as indistrias tém linha de crédito. O
que falta, por exemplo, banco piiblico, ndo se agredindo a Zona da
Mata vamos dizer, falta o Banco do Brasil dar com a cara para fora.
Em alguns lugares tem, Juiz de Fora eu ndo sei. Um exemplo: se ele
acessa o Pronaf em Juiz de Fora, ele ndo acessa em Lima Duarte. Se
acessa em Lima Duarte, ndo acessa em Barbacena. Eu conhe¢co um
colega nosso que saiu daqui, o Juca, que mora em Bias Fortes, ndo
conseguiu acessar o Pronaf em Bias Fortes, foi aqui para Barbacena
para acessar. Ndo sei se é um jogo de matriz ai, mas que tem um jogo
de empurra ai tem, porque o dinheiro estd ld na ponta. E, quando vocé
vai ld na Secretaria de Agricultura Familiar, os caras ddo pulos porque
eles estdo disponibilizando dinheiro a vontade. E tem mais um detalhe,
dinheiro de Pronaf ndo tem cano, a inadimpléncia é quase zero (Relato
da entrevista — T3).

O relato do entrevistado T4 reafirma a possivel dificuldade encontrada

pelos produtores e industria na obten¢do de financiamento:

Financiamento. Existe e ndo existe. Agora, na imprensa, vocé vé. Hoje
mesmo, por coincidéncia, eu estive com um amigo e ele estava dizendo
que precisava fazer um financiamento de R$ 20 mil para comprar uma
ordenha e um tanque de resfriamento, e o Banco do Brasil exigiu vdrias
coisas dele. Ele usou até um termo, ele queria dar um imovel, um sitio
no valor de R$ 150 mil, houve um empecilho e ele falou: “sé faltou a
minha mde sair do timulo para assinar. E eu desisti e fui para outra
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entidade e consegui comprar direto dos fornecedores sem o
envolvimento dos érgdos piiblicos, do banco”. E, até por coincidéncia,
era um cara que jd foi bancdrio e deu exemplo que tinha 18 anos de
conta no Banco de Brasil, ndo tem nenhuma restricdo, nem nada.
Entdo, a dificuldade é essa, essa é a dificuldade dos financiamentos
(Relato da entrevista — T4).

O subsidio da Prefeitura de Juiz de Fora por litro produzido e colocado
no tanque de resfriamento é comentado pelo entrevistado P1: “Trata-se
de um aporte de recursos financeiros importante para o produtor e para
a associagcdo”. E complementa: “uma ajuda nas despesas do tanque. A
despesa, hoje, do tanque com funciondrio, com energia e com
manutengdo é relativamente alta” (Relato da entrevista — P1).

Explicacdes adicionais sdo elaboradas pelos entrevistados T1 e T2 sobre

os subsidios da Prefeitura de Juiz de Fora:

A questdo ndo é nem uma questdo de financiamento, a questdo é uma
questdo de subsidio. Tendo em vista que, no inicio, que os produtores
estariam reunidos, esse custo de carreto no comeco pesava um pouco
para os produtores. E a Prefeitura entendeu que, como esses produtores
estavam tendo uma aceitacdo boa e, como eles estavam interessados em
melhorar, ter uma melhoria da qualidade de leite deles, uma melhoria
até mesmo da sua vida, a Prefeitura decidiu dar como incentivo a eles
R$ 0,02 por litro de leite produzido, apenas para os produtores
associados. Entdo, no comeco era dado, a todo leite produzido, era
dado R$ 0,02 para ajuda de transporte. Mas, nessa iltima
administragdo, entrando em vigor essa Normativa 51, um ano antes de
ela entrar em vigor, a gente, até para ter como forcar os produtores a se
adequarem, a gente mudou um pouco esse subsidio. A gente deixou de
dar o subsidio por R$ 0,02 para ajuda no transporte e passamos a dar o
subsidio de R$ 0,02 em cima de qualidade de leite. Entdo, hoje, a
Prefeitura ndo penaliza quem ndo tem qualidade, mas, ela dd um bonus
para quem tem a melhor qualidade. Entdo, hoje, a Prefeitura paga os
R$ 0,02 em cima daqueles produtores que estdo associados e estdo
adequados a Normativa 51 (Relato da entrevista — T1).

Outra vantagem ¢é que a propria Secretaria, através da Prefeitura de
Juiz de Fora, dd um subsidio. Até bem pouco tempo, era de R$ 0,02 por
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litro. Isso representa muito ai, no caso, principalmente do pequeno
produtor (Relato da entrevista — T2).

O entrevistado P1, ao ser questionado sobre possiveis linhas de
financiamento aos produtores rurais de Pires pela APRP, é categérico ao
afirmar: “Ndo, em hipotese alguma” (Relato da entrevista — P1).

Eventualmente, por algum problema de liquidez de caixa de algum
associado, os descontos pela utilizagcdo, por exemplo, de racdo ou sal animal sdo
realizados em duas ou trés parcelas. Mas, reafirma: “Sdo situacoes eventuais e
episodicas” (Relato da entrevista — P1).

O fato é explicado detalhadamente pelo entrevistado P1:

O capital de giro dela (Associacdo) é so para manutengdo. Porque, na
realidade, quando foi feito o estatuto, o regimento interno, nés nao
pensamos em subsidiar porque o interesse nosso era fazer com que
qualquer beneficio atingisse a todos. E, se fosse feito isso ai, talvez
atingisse um ou outro e outros ficariam de fora. Isso beneficia a
maioria? Entdo pode! Se beneficia um ou outro, a gente ndo faz (Relato
da entrevista — P1).

Opinides ratificadas pelos entrevistados P2, P3 e P4:

Ndo. A associacdo ndo tem fins lucrativos, entdo, ela ndo visa essa
parte financeira, de financiamento. O que ocorre é o seguinte: como a
associagdo, felizmente, estd com a vida financeira dela sauddvel, o que
ocorre é que a associacdo compra esses insumos e paga a vista para
poder ter um melhor desconto, ter um melhor preco. Isso ai é
descontado na folha de pagamento do associado 30 dias depois, 40 dias
depois. Entdo, ndo deixa de ser uma ajuda para o produtor, mas a
finalidade da associagdo ndo é financiar (Relato da entrevista — P2).

Ndo, a associacdo ndo empresta dinheiro para os associados (...) Mas,
a associagdo banca compra para o produtor. Ela ndo empresta o
dinheiro direto para o produtor, mas compramos, por exemplo, o milho
da Conab. Vocé tem que tirar ele e pagar a vista e o produtor ndo tem
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esse dinheiro. Entdo, nés pagamos a vista. A associacdo tem um fundo
de reserva, que ela paga aquela compra e depois o produtor retorna dai
30, 60 dias para o caixa da associa¢do. Entdo, é chamado capital de
giro. Esse capital é uma reserva que é do proprio produtor porque ela
trabalha, busca recursos para manter esse fundo de reserva. Ela ndo
empresta, mas, no fundo, acaba emprestando porque ela pagou para o
produtor e, depois, o produtor retorna através da sua propria produgcdo
para o caixa da associagdo porque o dinheiro da associacdo é de todos
os produtores. Entdo, nos ndo podemos emprestar para um e ndo
emprestar para outro, entdo, ndos compramos para todos (Relato da
entrevista — P3).

Linha de crédito? A associacdo, ndo. Ela tem, a associacdo engloba
vdrios produtores e tem conta em banco, mas o banco negocia direto
com cada produtor. Ndo é a associagdo que financia para o produtor.
Ndo dd ndo. S6 na parte que ela comprar de medicamento ou insumo
(Relato da entrevista — P4).

O entrevistado P4 explica o procedimento:

2

A forma é a seguinte: o que ele pegar direto na associacdo, esse
pagamento é feito quando ele recebe o pagamento do leite, ele ndo
precisa ser feito a vista. Entdo, ele vende o produto dele e, dai, vamos
supor, no més que ele ficou sem receber, essa mercadoria é abatida,
ndo importa o faturamento dele (Relato da entrevista — P4).

Ap6s a interpretacdo e discussdo dos resultados do componente técnico-
econdmico, apresenta-se um quadro resumo com os pontos fortes e fracos,

elaborado pela observagao e percep¢do do pesquisador (Quadro 4).
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QUADRO 4: Resumo dos aspectos envolvidos com o componente técnico-

econdmico na rede de produtores de leite em Juiz de Fora, MG.

Componente técnico-econdmico

Aspectos

Pontos fortes

Pontos fracos

Preco, producio e

® A comercializacdo
coletiva do leite € uma das
maiores vantagens
competitivas apontadas
pelos entrevistados.

® A comparacdo dos
precos de comercializacdo

e Especificamente em
2008, alguns
entrevistados ponderam
sobre a necessidade da
melhoria dos pregos de
comercializacdo.

¢ (Questionamentos

produtividade da APRP, com a base de pontuais sobre a

dados dos precos médios metodologia de apuracdo
praticados no estado de do preco médio ao
Minas Gerais consumidor do leite tipo
(CEPEA/ESALQ/USP), “C” pela SAA/PJF sdo
comprova as percepg¢oes comentados.
dos entrevistados.
¢ Os produtores rurais de e O processo de
Pires experimentaram, ao aperfeicoamento
longo da sua existéncia na tecnoldgico se d4 por

Aperfeicoamento associagdo, avangos parte dos 6rgaos

tecnologico tecnolégicos, governamentais, de forma
principalmente vinculados ndo sistematizada,
a melhoria da qualidade do excetuando-se a
leite. SAA/PJF.
e Na maioria das e Acdes dos 6rgaos
propriedades, a mao-de- governamentais nao
obra € exercida pelo sistematizadas na
préprio produtor. capacita¢do da mao-de-
® A mao-de-obra utilizada obra.
Mao-de-obra pelos produtores rurais de
Pires €, na sua maioria,
familiar.
* A fixacdo do homem do
campo e a geragdo de renda
sdo fatos comprovados.
Continua...
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QUADRO 4: Continuacao.

Componente técnico-econdomico

Aspectos

Pontos fortes

Pontos fracos

Aquisicao coletiva de
insumos

e A aquisicdo coletiva de
insumos, em geral, é
reputada pelos
entrevistados como uma
das principais vantagens
competitivas.

¢ A metodologia para
pagamentos dos insumos
utilizados, apds o
recebimento dos valores da
comercializacdo do leite, é
diferencial e benéfica aos
produtores.

Nio identificado

Equipamentos
compartilhados

O tanque de resfriamento é
0 equipamento
compartilhado indutor do
associativismo e principal.

Existem demandas para
outros equipamentos
compartilhados, ainda ndo
atendidos.

Informacao

A melhoria das
informagdes sobre
mercado, produtos, manejo
e outros é plenamente
percebida.

Nio identificados

Apoio financeiro

e (s recursos da
associa¢do nao sao
disponiveis para
financiamento dos
associados.

A associacio, na estratégia
de disponibilizagdo dos
insumos bdasicos, com
pagamento apds o
recebimento dos valores da
comercializacdo do leite,
cria, em dltima anélise,
uma linha para capital de
giro.

As linhas de financiamento
para os pequenos produtores
e para economia familiar sao
disponiveis, porém. com
procedimentos burocraticos
que dificultam a sua
obtencdo.

Apoio de instituices

As institui¢des publicas
apdiam a associagdo,
enfaticamente a SAA/PJF.

A Emater d4 apoio indireto
aos produtores rurais.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2.2 Componente transacoes organizacionais
4.2.2.1 Gestao e governanca

Ao discutir sobre gestdo e governanca da APRP, inicialmente, cabe uma
incursdo sobre a diferenciagdo entre a forma organizacional de associagdo e a de
cooperativa na area do agronegdcio, especialmente nos seguintes temas:
finalidades, operagdes comerciais e remuneragdo dos dirigentes.

Sob o aspecto doutrindrio e das suas finalidades, os dois tipos de
organizacdo apresentam similaridade de objetivos. A associacdo objetiva a
representacdo dos interesses dos associados, entendidos pelo agrupamento ou
reunido de pessoas para obtenc¢do e realizacdo de esfor¢os em prol de resultados
comuns (ideais) e de interesse geral, em beneficio de toda a comunidade ou parte
dela, sem finalidade lucrativa, para melhoria econdmica, profissional, técnica,
legal, politica, social e cultural dos seus membros, conforme disposto no artigo

53 da Lei n°. 10.406, de 10 de janeiro de 2002.

Art. 53: Constituem-se as associacdes pela unido de pessoas que se
organizem para fins ndo econémico (Brasil, 2002).

A cooperativa objetiva, conforme definido no art. 3° da Lei n.° 5.764, de
16 de dezembro de 1971, representar os interesses dos cooperados em agdes
vinculadas ao consumo, producdo, prestacdo de servigos, crédito e

comercializacdo, viabilizando e desenvolvendo sua atividade produtiva.

Art. 3°: Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servicos para o
exercicio de uma atividade econdémica, de proveito comum, sem objetivo
de lucro (Brasil, 1971).
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Percebe-se que a diferenca central recai na esséncia e natureza dos
objetivos. Enquanto a associa¢do foca os interesses coletivos, comunitarios e
técnicos, a cooperativa € objetiva e direta para finalidades economicas.

Com relag@o as operacdes comerciais, evidencia que a associagdo nao
pode ter, de imediato, proveito econdmico dos produtos ou servigos dos
associados. Porém, pode auferir renda para manter suas finalidades. O
fundamento legal impede que a comercializagdo seja feita pela associagdo,
cabendo unica e exclusivamente ao associado. Porém, a cooperativa pode
comercializar diretamente os produtos ou servicos dos cooperados, como, por
exemplo, as cooperativas de leite.

A remuneragdo dos membros da diretoria das associacdes e das
cooperativas € determinada pelos instrumentos legais. A direcdo da associacdo é
composta por membros ou associados, que sdo impedidos legalmente de
remuneracido pelas suas atividades, apenas podendo receber reembolsos por
despesas realizadas no exercicio das suas funcdes. Por sua vez, a direcdo da
cooperativa é remunerada por meio de retiradas mensais (pro-labore) definidas
pela Assembléia Geral, ndo havendo relagdo de vinculo empregaticio.

A seguir sdo apresentados os demais comparativos entre os tipos de

organizacdo: associacio e cooperativa, conforme Quadro 5.

QUADRO 5: Comparagdo entre associacdo e cooperativa.

CRITERIO ASSOCIACAO COOPERATIVA
Sociedade de pessoas sem fins lucrativos | Sociedade de pessoas sem fins lucrativos e
Conceito com especificidade de atuagio na
atividade produtiva/comercial
Aprovacdo do estatuto em assembléia Aprovacdo do estatuto em assembléia
geral pelos associados. Eleicao da geral pelos associados. Elei¢cao do
diretoria e do conselho fiscal. Elaboracdo | conselho de administracdo (diretoria) e do
da ata de constitui¢@o. Registro do conselho fiscal. Elaboragdo da ata de
Legalizacdo estatuto e da ata de constitui¢do no constitui¢do. Registro do estatuto e da ata
cartorio de registro de pessoas juridicas de constitui¢do na junta comercial. CNPJ
da comarca. CNPJ na Receita Federal. na Receita Federal. Inscri¢do Estadual.
Registro no INSS e no Ministério do Registro no INSS e no Ministério do
Trabalho. trabalho. Alvard na prefeitura.
Constituicdo Minimo de duas pessoas. Minimo de 20 pessoas fisicas
Continua...
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QUADRO 5: Continuacao.

CRITERIO ASSOCIAC;\O COOPERATIVA
Legislacio Constitui¢do (art. 5°., XVII a XXI, e art Lei 5.764/71. Constitui¢do (art. 50. XVII a
sislag 174, par. 2°.). Cédigo Civil XXI e art. 174, par 20.) Cédigo civil.
Seu patnmc_)mo N formzildo por taxa paga Possui capital social, facilitando, portanto,
pelos associados, doagdes, fundos e . R . RS
P = SN . financiamentos junto as instituicdes
Patrimonio/ reservas. Nao possui capital social. A . . . s
. RN . financeiras. O capital social é formado por
Capital inexisténcia do mesmo dificulta a -
= ) . . s quotas-partes podendo receber doagdes,
obtencdo de financiamento junto as for: Lo
A . empréstimos e processos de capitalizagio.
institui¢des financeiras.
Pode representar os associados em agdes | Pode representar os associados em agdes
~ coletivas de seu interesse. E representada | coletivas do seu interesse. Pode constituir
Representacdo

por federagdes e confederagoes.

federagdes e confederacdes para a sua
representagdo.

Forma de gestdo

Nas decisdes em assembléia geral, cada
pessoa tem direito a um voto. As
decisdes devem sempre ser tomadas com
a participag@o e o envolvimento dos
associados.

Nas decisdes em assembléia geral, cada
pessoa tem direito a um voto. As decisdes
devem sempre ser tomadas com a
participag@o e o envolvimento dos
associados.

Area de atuagdo limita-se aos seus

Area de atuagdo limita-se aos seus

Abrangéncia / S A S - -
< geneia objetivos, podendo ter abrangéncia objetivos e possibilidade de reunides,
Area de A¢do . A .
nacional. podendo ter abrangéncia nacional.
Os associados ndo sdo responsaveis Os associados ndo sdo responsaveis
diretamente pelas obrigacdes contraidas diretamente pelas obrigacdes contraidas
pela associagdo. A sua diretoria s6 pode pela cooperativa, a ndo ser no limite de
- ser responsabilizada se agir sem o suas quotas-partes e também nos casos em
Responsabilidades . : . o p
consentimento dos associados. que decidem que a sua responsabilidade é
ilimitada. A sua diretoria s6 pode ser
responsabilizada se agir sem o
consentimento dos associados.
A escrituracdo contdbil é mais complexa
em funcdo do volume de negécios e em
- Escrituragdo contabil simplificada. fungdo da necessidade de ter
Contabilidade o
contabilidades separadas para as
operacdes com 0s s6cios e com ndo-
sOcios.
Nao paga imposto de renda sobre suas
operacdes com seus associados. Deve
Tributacio Deve fazer anualmente uma declaragio recolher o Imposto de Renda Pessoa
¢ de isencdo de imposto de renda. Juridica sobre operagdes com terceiros.
Paga as taxas e os impostos decorrentes
das acdes comerciais.
Pode ser fiscalizada pela prefeitura, pela Pode ser fiscalizada pela prefeitura, pela
Fiscalizacio Fazenda Estadual, pelo INSS, pelo Fazenda Estadual (nas operagdes de
¢ Ministério do Trabalho e pela Receita comércio), pelo INSS, pelo Ministério do
Federal. Trabalho e pela Receita Federal.
. . L. Definida em assembléia geral e, nesse
Definida em assembléia geral ou . =
. ~ . . - .= . caso, ocorre a dissolucdo. No caso de
Dissolu¢do mediante intervencdo judicial, realizada . [ .
o interveng¢do judicial, ocorre a liquidagdo,
pelo Ministério Piblico. < A
ndo podendo ser proposta a faléncia.
Ap6s decisdo em assembléia geral, as
Resultados As possiveis sobras obtidas de operagdes | sobras sdo divididas de acordo com o
. . entre os associados serdo aplicadas na volume de negdcios de cada associado.
financeiros

propria associagao.

Destinam-se 10% para o fundo de reserva
e 5% para o Fundo Educacional (FATES)

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2008).
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A pesquisa objetivou identificar, junto aos entrevistados, os prés e
contras da organizacdo da APRP, em associacdo ou cooperativa. Nas andlises
dos discursos, percebe-se uma unanimidade pela opcdo da associagdo,
justificadas por fatores, como o tipo de produtores (pequenos), aspectos culturais
e conceito das cooperativas no mercado, notadamente com imagem ruim,
utilizacdo politica, ineficiéncia gerencial e evidéncias de corrupgio.

O entrevistado T3 concorda que a organizacido de pequenos produtores
rurais em torno de associagdes tem ocorrido na agricultura familiar, em
assentamentos e com producdo familiar, e se caracteriza por uma tendéncia

nacional:

Eu acho que, principalmente onde tem a agricultura familiar, trabalho
com assentamento e com produtor familiar. Porque, na verdade, a
indistria quer um produto de qualidade, gelado e para diminuir a
questdo do transporte. Olha, ndo tem jeito, tem que se associar (Relato
da entrevista — T3).

Continua o entrevistado T3, ao mencionar o movimento das associagdes

em Juiz de Fora e na regido:

Da cidade de Juiz de Fora, o conhecimento que eu tenho, assim, um
pouco melhor, sdo as relacionadas ao Pro-Leite. Na regido em torno de
Juiz de Fora, em Lima Duarte, estdo aparecendo muitas associagoes,
associagdo de produtor de leite, principalmente trabalhando em volta
de tanques comunitdrios. Esse é um processo que, a partir da Instrucdo
Normativa, comegou a crescer demais, ele forcou o associativismo. Nos
ultimos tempos, eu ndo me lembro de tanta organizacdo de associagdo
em torno de tanque comunitdrio como tem acontecido (Relato da
entrevista — T3).

Ainda na opinido do entrevistado T3, o fendmeno da organiza¢do em
associagdes € uma recriagdo benéfica dos movimentos cooperativistas, quando

menciona um exemplo:
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Isso tem acontecido de fato. Por exemplo, teve um caso muito
interessante. Mudou a diretoria da associacdo, ai um presidente que
entrou ld queria montar uma fdbrica de racdo. Estavam os associados
discutindo como isso e ndo tinha resolvido. Ele quis dar uma de
presidente de cooperativa, foi ld e comprou mesmo assim e botaram ele
para fora. Ou seja, essa é uma mudanca de conceito grande porque
como é grupo menor, um interage com o outro, essa participa¢do
aumenta. Na verdade, talvez, o cooperativismo, de certa forma, vamos
dizer, em médio caso, ele esteja sendo recriado através disso (Relato da
entrevista — T3).

A questdo cultural indutora nas configuragdes organizacionais das

associacdes € revelada pelo entrevistado T1:

Primeira parte que, eu ndo sei se, que eu tenho, a minha vida
profissional toda eu trabalhei com o pessoal da nossa regido e a nossa
regido tem um problema cultural e o produtor rural tem esse vinculo
cultural. A gente trabalha muito a parte de cultura porque através da
cultura que a gente consegue aprofundar e chegar no ponto ali e
conversar melhor com eles. E, na nossa regido, a gente tem um
historico de cooperativas muito ruim, que toda cooperativa que foi
fundada de produtores de leite ndo teve um final feliz. Entdo, quando
vocé chegava para conversar com o produtor e queria levar a eles essa
questdo de cooperativa, eles ficavam sempre com o pé atrds porque
para eles cooperativa é uma coisa que alguém ia ld, ia comprar o leite
deles e ia vender e se ndo recebesse o prejuizo era deles. O
associativismo ndo. O associativismo a gente colocou na cabeca dos
produtores que eles ndo iam vender leite para um atravessador, que eles
iam se juntar, iam negociar o leite direto com o comprador e esse lucro
seria repartido entre eles. Com isso, o produtor, além de estar
incentivado, corajoso, ele estd se valorizando porque, hoje em dia, ele
ndo € so apenas um mero retireiro, um mero produtorzinho de leite. Ele
é um produtor de leite e ele é um comerciante, porque hoje ele
comercializa o produto dele que é o leite (Relato da entrevista — T1).

Por sua vez, o entrevistado T4, ratifica os aspectos da proximidade entre
os produtores, por vezes, com grau de parentesco, como um fator importante na

configuragdo das associagdes:
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Eu vejo que o associativismo foi uma situagdo de uma unido mais
enxuta porque, na verdade, existe uma diretoria, mas a diretoria de
poucas pessoas, que ndo tem fins lucrativos nem saldrios. Isso tudo
ajudou porque, quando fez essa situagdo, foram mais niicleos locais.
Entdo, sdo pessoas mais proximas, sdo pessoas, as vezes, um compadre,
um cunhado, wum amigo, que tém um relacionamento mais proximo e
com isso conseguiu uma unido maior. Essa eu acho que é a vantagem
disso ai (Relato da entrevista — T4).

O conceito do mercado sobre cooperativas é reconhecido por vérios
entrevistados como desgastado e ruim. S@o intimeros os casos de faléncia, de uso
indevido dos recursos financeiros da cooperativa pela diretoria, de acdes
oportunistas dos dirigentes, entre outros mais. Abaixo reproduzimos o relato que
espelha a questdo. Por motivos de preservacdo do entrevistado, ndo serd

referenciado.

Ninguém fala. Cooperativa, vamos falar aqui o portugués claro: coisa
de ladrdo! Négo so entra para se dar bem! As pessoas ndo participam,
ndo tem participacdo. Nas associagdes, principalmente entre nos, esse é
um fato que é diferente das cooperativas.

Realizadas as comparagdes legais e organizacionais entre associagdo e
cooperativa como forma estrutural dos produtores rurais de Pires e a
consolidagdo das opinides dos entrevistados sobre a matéria, passa-se,
imediatamente, para a andlise da gestdo da APRP, cotejando-se documentos e
depoimentos, como o estatuto da APRP, de 21 de junho de 2001 e o regimento
interno da APRP, de 12 de novembro de 2005.

A APRP é uma organizagdo sem fins lucrativos, conforme determinado
pelos institutos legais, do artigo 1° do estatuto e do artigo 3° do regimento

interno da APRP:
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Art. 1° - A associacdo dos Produtores Rurais de Pires é uma sociedade
civil sem fins lucrativos, que se regerd por este estatuto e pelas
disposigoes legais aplicdveis (APRP, 2001).

Art. 3 - A associagdo dos Produtores Rurais de Pires é uma entidade de
direito privado, sem fins lucrativos, com personalidade juridica propria,
sede e foro na Comarca de Juiz de Fora, em Minas Gerais (APRP,
2005).

Os objetivos da APRP sdo caracterizados pelo apoio, pelo
desenvolvimento e pelo fomento as atividades dos produtores rurais de Pires,
como identificado no artigo 4° do estatuto e nos artigos 6° e 7° do regimento

interno:

Art. 4° - E objetivo da associacdo a prestagdo de quaisquer servicos que
possam contribuir para o fomento e racionalizacdo das exploracoes
agropecudrias, agricola e outras atividades rurais para melhorar as
condigoes de vida de seus associados (APRP, 2001).

Art. 6 - A associacdo tem por finalidade apoiar o desenvolvimento dos
Produtores Rurais de Pires, buscando promover as propostas e
objetivos estabelecidos no estatuto e as propostas aprovadas em
assembléia (APRP, 2005).

Art. 7 - Para consecugdo de seus fins e objetivos, a associagdo pode:

I - estabelecer contratos, acordos e compras conjuntas, com pessoas
fisicas e juridicas, entidades publicas ou privadas, mantendo com elas
permanente e ativo intercambio;

Il - prestar assessoramento a elaboracdo de projetos e administracdo
dos recursos;

Il - gerenciar contratos e acordos, visando atender aos objetivos dos
Associados;

1V - contratar pessoas fisicas e juridicas, visando atender seu
funcionamento e a consecugdo de seus objetivos;

VI - articular suas atividades com outras entidades (APRP, 2005).
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A gestdo da APRP, ainda pela andlise documental, é composta pela
Assembléia Geral, com plenos poderes sobre a associagcdo, definida pelo artigo

15 do Estatuto:

Art. 15 - A Assembléia Geral dos associados é o orgdo supremo da
associagdo e dentro dos limites legais e deste estatuto, poderd tomar
toda e qualquer decisdo de interesse para a sociedade (APRP, 2001).

O gerenciamento e a fiscalizac¢do sdo exercidos por uma diretoria e um

conselho fiscal, descritos pelos artigos 26, 27 e 35 do Estatuto da APRP:

Art. 26 - A administragdo e fiscalizacdo da associagdo serdo exercidas,
respectivamente, por uma Diretoria e por um Conselho Fiscal.

Art. 27 - A Diretoria serd constituida por (quatro) elementos efetivos,
com as designagoes de Diretor-Presidente, Vice-Presidente, Diretor-
Secretdrio e Diretor-Tesoureiro, eleitos para um mandato de 02 (dois)
anos, entre associados em pleno gozo de seus direitos sociais, sendo
permitida a reeleicdo por mais um mandato.

Art. 35 - O Conselho Fiscal da associacdo serd constituido por 3 (trés)
membros efetivos e 3 (trés) suplentes eleitos para um mandato de 2
(dois) anos, sendo também permitida a reeleicdo (APRP, 2001).

O organograma da Figura 13 sintetiza a gestdo da APRP a luz do seu

estatuto e regimento interno:
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Assembléia geral

Conselho fiscal

Diretoria

FIGURA 13: Organograma da APRP
Fonte: Elaborado pelo autor.

O impedimento de remunerag@o dos associados em cargos de diretoria e

conselho fiscal é regulado pelo artigo 42 do Estatuto da APRP.

Art. 42 - E vedada a remuneracdo dos cargos da Diretoria e do
Conselho Fiscal, bonificacbes ou vantagens a dirigentes, mantenedores
ou associados, sob nenhuma forma ou pretexto (APRP, 2001).

O relato dos entrevistados P1, P2 e P3 demonstra pontos relevantes da
dindmica da gestdo dos membros da diretoria e do conselho fiscal. Ratificam o
trabalho ndo remunerado e voluntirio dos associados que se dispdem a assumir
os cargos de direcdo. Explicam, enfaticamente, o cardter das decisOes
participativas e democrdticas entre os membros da diretoria e os demais
associados, em assuntos relativos a fixa¢do dos precos de comercializagdo com o
laticinio, aquisi¢do de insumos, reputados como relevantes e centrais. Ainda,

demonstram preocupagdo com a imagem comercial da associagdo junto aos
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fornecedores, compradores e com os 6rgdos governamentais de controle e

fiscalizacdo, principalmente sobre a qualidade do leite:

Sdo os produtores que participam diretamente no processo (gestdo). A
associagdo, hoje, é composta por um grupo de dirigentes. Seria o
conselho deliberativo, que ¢ formado por todos os associados, o
conselho administrativo, formado por um presidente, um Vvice-
presidente, um tesoureiro e um secretdrio, e o conselho fiscal, que é
composto por mais quatro pessoas que acompanham a execug¢do e o
acompanhamento da parte financeira da associacdo. Hoje, esse
conselho submete mensalmente a aprovacdo dos associados todas as
acdes e tudo o que é aprovado em conselho é deliberado a diretoria
executiva para por em prdtica. Mas, nada é decidido somente pela
direcdo, a direcdo sempre submete a aprovacdo da maioria (Relato da
entrevista — P1).

A associagdo é composta do diretor-presidente, secretdrio-tesoureiro,
além do conselho fiscal que a compéde. Essa diretoria tem um mandato
de dois anos, podendo ser renovado por mais dois. E eleita pelos
associados, entdo, forma-se a chapa e os associados é que votam. Essa
diretoria ndo tem ganho nenhum. O trabalho é voluntdrio e ela faz,
além da parte de comandar a associacdo, dirigir a associacdo, é de
responsabilidade dessa diretoria reunides periodicas, pelo menos uma
vez por més, a negociagdo do preco do leite com o laticinio e compra
desses insumos em conjunto. Entdo, a direcdo faz um levantamento da
necessidade de cada um e compra em conjunto o somatorio dessas
necessidades. E aonde ganha. Entdo, a funcdo principal da direcdo da
associagcdo, além da parte organizacional da direcdo entra a parte
também de negociacdo, tanto com os fornecedores de produto como a
venda do leite (Relato da entrevista — P2).

Ela tem ld seu conselho fiscal, que fiscaliza a diretoria. E um trabalho
voluntdrio porque ele ndo é remunerado, é um trabalho voluntdrio, mas
vocé tem um compromisso de administrar porque ela é uma empresa, ela
tem ld seu CNPJ, ela é registrada. Entdo, vocé tem que administrar do
jeito que ela ganhe escala, ela tem que crescer e, para o crescimento
dela, ela tem que ser bem administrada. Se ela for mal administrada ela
ndo cresce, ela vai fechar suas portas. Entdo, ela tem que estar sendo
administrada pelo seu diretor-presidente e mais o seu diretor-tesoureiro
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que acompanha as financas dela, que mantém as finangas dela enxutas, e
o seu diretor-secretdrio que mantém o (...) e acho que o mais importante
também é vocé manter a imagem da instituicdo, daquela entidade. Ela
tem que estar bem estruturada, ser respeitada no mercado para que ela
possa ter seu ganho. Hoje, a nossa associacdo de Pires, ndo porque eu
fui presidente, mas é uma associacdo que ela tem uma imagem muito boa
no mercado, ndo sé na venda do produto, pela qualidade do produto,
como também na compra, porque ela tem a credibilidade do mercado.
Isso nos ajuda muito. Entdo, vocé tem que ter esse cuidado e também com
os seus associados, vocé estd administrando uma coisa que ndo € sua,
que ¢é dos associados. Entdo, vocé tem que deixar que os associados
participem para que ele realmente tenha confianca naquilo que é dele
(Relato da entrevista — P3).

Observa-se uma grande preocupacdo com o manuseio dos recursos
financeiros da APRP pela diretoria. Percebe-se, ainda, que o sucesso da
associacdo e a sua capacidade de agregar os produtores rurais de Pires sdo
vinculados a fatores de qualificacdo e melhoria no nivel de informagao, por
exemplo.

A associagdo nao vende o leite, somente faz a intermediacdo das
negociagdes de preco a ser comercializado com o laticinio, conforme afirmam os

entrevistados P1 e P5:

No fundo, a associacdo, eles ndo tém o intuito de comprar o leite do
produtor e colocar ld a venda; eles retinem toda a produgdo, que é o
que diferencia do processo de cooperativa (Relato da entrevista — P1).

Nossa Senhora! O laticinio paga direto para cada associado. A gente
abre uma conta no banco e ld ele faz um pagamento so, a gerente do
banco distribui de conta em conta. Entdo, vocé chega ld com o seu
documento, vocé sai com o seu dinheiro, pde no bolso e pronto (Relato
da entrevista — P5).

Os produtores recebem, mensalmente, direto do laticinio, o pagamento

pelo fornecimento do produto, até o dia 5 do més subseqiiente.
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Cabe a associacdo tdo somente manter as condi¢cOes do tanque de
resfriamento e transportar o leite da propriedade dos produtores para o tanque.
Como ja relatado, a associa¢do disponibiliza insumos variados para consumo
dos associados ao longo do més, que serdo pagos por aqueles que utilizam
quando do recebimento pela venda do leite.

A decisdo da ndo comercializacdo do leite pela associagdo remonta ao
inicio da sua fundagdo, arraigada na cultura organizacional da APRP. O
regimento interno revela que em nenhum dos seus artigos tal possibilidade de
comercializag@o do leite ¢ mencionada, ou subjetivamente mencionada. Cita-se,
por exemplo, o artigo 7°, que define os instrumentos para a consecucdo dos fins

e objetivos da associagdo:

Art. 7 - Para consecugdo de seus fins e objetivos, a associagdo pode:

I - estabelecer contratos, acordos e compras conjuntas, com pessoas
fisicas e juridicas, entidades publicas ou privadas, mantendo com elas
permanente e ativo intercambio;

Il - prestar assessoramento a elaboracdo de projetos e administracdo
dos recursos;

Il - gerenciar contratos e acordos, visando atender aos objetivos dos
Associados;

IV - contratar pessoas fisicas e juridicas, visando atender seu
funcionamento e a consecucdo de seus objetivos;

VI - articular suas atividades com outras entidades (APRP, 2005).

O paragrafo segundo do artigo 10 enfatiza a funcdo dos servicos
terceirizados (transporte) no trato dos tipos de servicos operacionais. A
combinacdo com o artigo 11 do instrumento legal interno atribui o limite maior
dos gastos em funcdo da receita, 65% com despesas de transporte. A partir da
inser¢do dos artigos no regimento interno, infere-se a preocupacio do registro da

atribuicdo da associagao.
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Art. 10 - No ambito operacional, a associacdo estd dividida em:
I - Servico de Pessoal (CLT);
Il — Servigos Terceirizados.

Pardgrafo Segundo - Compete ao Servigco Terceirizado (Transporte):

— Executar o transporte do leite diariamente do produtor até o galpdo
da associacdo;

— Manter em perfeitas condicdes o veiculo para o transporte e
acondicionamento do leite;

— Acatar as determinacées e normas da associacdo e Orgdos Afins.

Art. 11 - A associacdo deverd respeitar os seguintes limites de gastos
em relagdo a sua receita financeira:

15% com despesas de pessoal;

10% com despesas de manutencdo;

65% com despesas de Transporte;

3% com despesas de Contabilidade;

7%; destinados ao Fundo de Reserva (APRP, 2005).

Sendo assim, cada produtor rural contribui mensalmente para a
associag@o com o valor de R$ 0,07 por litro produzido, sendo o valor de R$ 0,02
proveniente do subsidio do Pré-Leite e os R$ 0,05 restantes, descontados
diretamente do valor recebido pela comercializa¢io do leite para o laticinio.

Continuando na andlise dos aspectos financeiros da APRP, recorre-se ao
artigo 43 do seu Estatuto, quando sdo reguladas as questdes da ndo distribui¢io

dos dividendos e as regras de aplicacio do superdvit financeiro anual.

Art. 43 -A associacdo ndo distribuird dividendos de espécie alguma,
nem qualquer parcela de seu patrimonio, ou de suas rendas, a titulo de
lucro ou participacdo no seu resultado, aplicando integralmente o
“superdvit” eventualmente verificado em seus exercicios financeiros, no
sustento de suas obras e atividades e no desenvolvimento de suas
finalidades sociais (APRP, 2001).

O relato do entrevistado P1 € esclarecedor sobre a matéria:
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Como nos dividimos os lucros, os ganhos, nés dividimos os prejuizos
também. Hoje, a associacdo tem uma avaliagdo do patrimonio. Entdo,
no final do ano, nos fazemos uma avaliacdo do patriménio da
associagdo. Por exemplo, o ano passado fechou o patriménio da
associagdo em torno de R$ 120 mil. Entdo, pelo regimento interno, a
gente tem que manter no fundo de caixa, no fundo de reserva, o valor de
10% do patriménio da associagdo. Entdo, fechou no final do ano, em 31
de dezembro, o exercicio fiscal, a associagcdo tem um superdvit além dos
RS$ 12 mil, vai ver aonde vai aplicar esse dinheiro dentro da associa¢do
para ganho dos associados. E, no caso, se houver uma arrecadagdo
abaixo dos R$ 12 mil, vai ser rateado entre os associados para
completar esse valor para manter esse fundo de reserva nessa virada
desse exercicio (Relato da entrevista — P1).

A prestagdo de contas das movimentacdes financeiras, do mapa de
producdo do leite por associado, das atividades desenvolvidas, dos balancetes e

do balango ¢é regulada pelo artigo 14 do regimento interno:

Art. 14 - A Diretoria Administrativa apresentard aos Associados
mensalmente, um Relatorio de Atividades contendo, entre outras, as
seguintes informacoes:

- Mapa de Producdo de Leite no Periodo anterior;

- Balancete das Atividades do Periodo;

- Balango da Prestacdo de Contas;

- Apresentacdo do Relatorio de Atividades;

- Assuntos de interesse dos associados (APRP, 2005).

Porém, mais que um respeito ao instrumento legal interno, o evento da
prestacdo de contas mensal ¢ um momento de reunido e discussdo coletiva. As
informacdes sdo disponibilizadas e explicadas com detalhes para os presentes,
sendo objeto constante de questionamento, no sentido do esclarecimento, € nao
da contestacdo. O “balancete mensal® é afixado em local visivel e distribuido
para os associados.

O “balancete mensal” € o elenco de planilhas sobre produgao individual

(didria e mensal) do leite, informacdes sobre precos de comercializagio, valores
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de desconto pela utilizacdo de insumos, valores de recebimento financeiro por
associado, mapas de transporte de leite, mapa de carreteiro € mapa de controle
de leite.

A seguir, como exemplos, sdo apresentadas algumas das planilhas
(demonstrativos) e suas explicagdes.

O modelo 1 apresenta a quantidade de litros produzidos no més, o valor
do preco ao consumidor da pesquisa da SAA/PJF (média), o percentual de
negociacdo entre a APRP e o Laticinio Bom Pastor a ser aplicado ao valor dos

pregos ao consumidor, o preco calculado e o valor total a receber (Tabela 22).

TABELA 22: Modelo 1 da planilha de prestacdo de contas.

ASSOCIACAO DOS PRODUTORES RURAIS DE PIRES

mai/08
Preco médio mensal, PRECO d

N°  Produtores Cédigo Litros Leite tipo C % C yde

. Comercializacdo, TOTAL

Pesquisa SAA/PJF, (*)
em R$

em R$
01  Produtor A 1194/0 1.264 1,5310 54% 0,82 1.036,48
02  Produtor B 1480/0 7.547 1,5310 54% 0,82 6.188,54
03 Produtor C 1397/0 4.147 1,5310 54% 0,82 3.400,54
04  Produtor D 1490/0 4.134 1,5310 54% 0,82 3.389,88
05  Produtor E 1277/0 1.993 1,5310 54% 0,82 1.634,26
06  Produtor F 1440/0 1.012 1,5310 54% 0,82 829,84
07 ...
08

(*) percentual a ser aplicado do preco do médio mensal do Leite tipo C
Fonte: APRP (2008).

A planilha langa, por produtor, mensalmente, a quantidade de litros de
leite produzida, o valor apurado do preco médio de comercializacdo do produto
tipo C no mercado de Juiz de Fora, MG, a partir da pesquisa da SAA/PJF, o
percentual que serd aplicado aos precos da SAA/PJF, decorrente das
negociacdes entre a APRP e o Laticinio Bom Pastor, os precos de
comercializagdo entre os produtores e o laticinio e o valor a ser recebido pelo

produtor.
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Na continuidade do Modelo 1, sdo lancados os descontos provenientes
do uso dos insumos bdsicos por produtor no més, o valor total dos descontos e o

valor final a receber.

TABELA 22: Modelo 1 da planilha de prestacdo de contas, continuacio

DESCONTOS TOTAL

TANQU REMED RACA  pa mun  santa SANT  Bor  QuTRO  DESCONTO A
£ . o B.RAC. AB. s A RECEBE
CACH REM. R
7 R T R — 4,00 79,84 956,64
90,56 - FEXC J— 64,00 423,04 57,86 - oo 656,96 5.531,58
248,82 eeen e e 6a000 21480 - 6,00 204,50 1.314,12 2.086,42
148,82 1050 - e 32,00 12735 71,34 - e 1.536,16 1.853,72
0
11958 e e e e e e e 119,58 1.514,68
60,72 e e e e 33559 e e e 396,31 433,53

Fonte: APRP (2008).

No Modelo 2, a produgdo do leite € langada diariamente por produtor

(Tabela 23).

TABELA 23: Modelo 2 da planilha de prestacdo de contas.
MAPA DE CONTROLE DE LEITE DOS ASSOCIADOS DA ASSOCIACAO DE
PRODUTORES RURAIS DE PIRES

NOME

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
Prod. A 25 27 27 29 25 28 27 25 25 47 44 48 48 50 46 50 48 50 45 43 45
Prod. B = - - . . . _ - _ - - - - - - - - - - - -
Prod. C = - - . . . _ - _ - - - - - - - - - - - -
Prod. D 126 135 144 126 138 147 134 141 143 149 135 139 129 140 147 157 49 254 150 149 146
Prod. E 133 134 138 136 131 138 140 137 134 147 137 137 138 130 131 127 132 127 126 133 127
Prod. F 65 65 64 55 65 64 68 66 48 51 64 48 70 69 72 60 55 58 69 65 69

Fonte: APRP (2008).

A planilha detalha, diariamente, a producdo de leite dos associados ao
longo do més. O instrumento, segundo depoimentos, ¢ um controle simples,

porém, importante para o acompanhamento e a verificagdo dos produtores.
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O Modelo 3 explicita o controle do leite por produtor e a quantidade

devolvida, quando houver (Tabela 24).

TABELA 24: Modelo 3 de planilha de prestacdo de contas.

MAPA DE CONTROLE DE LEITE

DATA, / /
COD. NOME DO PRODUTOR N.LATA LITRAGEM DEVOLVIDO

01 11940  Produtor A 36
02 14800  Produtor B 09
03 13970  Produtor C 41
04 14500  Produtor D 39
05 14900  Produtor E 54
06 12770  Produtor F 2

Fonte: APRP (2008).

O Modelo 3 detalha por produtor o controle da entrada de leite no

tanque de resfriamento e as possiveis e eventuais quantidades devolvidas pela

identifica¢do de problemas no leite.

O entrevistado P1 € efetivo ao explicar a prestacdo de contas mensal:

Tudo é claro e objetivo e fica a disposicdo de todos os associados. Eles
véem com freqiiéncia, questionam o porqué que gastou isso ou aquilo,
ou o porqué daquele investimento ou ndo. Mas isso ai tem que ter a
aprovagdo deles. Nunca a gente faz sem a participacdo dos envolvidos
no caso (Relato da entrevista — P1).

A transcricdo das entrevistas de P2, P3, P4 e P5 confirma o papel

importante da reunido mensal de prestacdo de contas:

Nas reunioes mensais que ocorrem, uma das finalidades da reunido é
Justamente a prestacdo de contas. Entdo, o tesoureiro tem o relatorio do
que ocorreu no més anterior e passa para os produtores, para 0S
associados, todas as receitas da associacdo como as despesas da
associagdo, e apresenta um balancete mensal do movimento. Entdo, o
produtor estd ciente de que estd acontecendo com a associacdo, em
termos financeiros e qualquer gasto excepcional fora da rotina é levado
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em assembléia e o associado tem que aprovar. Entdo, caso amanhd
venha a ter uma despesa extra, venha fazer uma reforma, venha fazer
uma obra nova, o associado tem que aprovar antecipadamente aquele
gasto. Caso contrdrio, ndo realiza (Relato da entrevista — P2).

Isso é uma das coisas que nés ndo abrimos mdo de ter essa reunido
mensal com eles. Ela, em primeiro lugar, é uma assembléia ordindria,
ela acontece todo més. Por que isso? Para que o produtor participe da
vida da associagdo. Isso ai, o ganho maior é esse ai. E um momento em
que ndés ndo sO passamos para eles como estd o andamento da
associagdo, mas também ¢é um momento de encontro de todos os
produtores para que troque idéias, troque experiéncia um com o outro.
E também, conforme vocé citou sobre a questdo financeira, é um
momento também de nos estarmos passando o movimento financeiro
para o produtor. Entdo, todo més é passado um balancete de entradas e
saidas da associacdo, como foi o movimento financeiro daquele més,
para que ele fique bem inteirado do que estd acontecendo dentro da
vida da associagdo (Relato da entrevista — P3).

E muito importante para o produtor porque ele fica sabendo, mesmo ele
estando fora da negociacdo direta do leite, mas tendo um contato direto
com as contas, com as finangas, todo més, ele estd por dentro porque
ele participa da reunido e na reunido é esclarecido tudo isso. Desde
quanto vocé comprou até quanto vocé pagou, e todo més é feito esse
balancete (Relato da entrevista — P4).

Para mim ¢é importante o relatorio. Sdo vdrios relatorios com dados e
informagdes. Nas reunides, a diretoria disponibiliza as informagdes Isso
ai tem ajudado? Isso é interessante. Esses relatorios estdo sempre
disponiveis (Relato da entrevista — P5).

O entrevistado P4 relata que, ao se comparar a dindmica adotada pela
APRP com as demais associacdes de produtores rurais da regido, o
procedimento nao é idéntico, no que diz respeito as prestacdes de contas da
diretoria aos associados. Para ele, o fato é preocupante, acarretando um

desconhecimento das acdes adotadas:

198



Vejo falar que ndo é tdo igual a nossa ndo. E um pouco mais resumido,
ndo é detalhado igual a da gente ndo. E tem muitos produtores das
outras eu sei que ndo participam muito das reunidoes também ndo.
Entdo, isso ai, as vezes, ndo fica todo mundo sabendo o que estd
acontecendo (Relato da entrevista — P4).

A adocido de procedimentos simples, em reunides coletivas mensais com
a participacdo efetiva dos produtores, que demonstrem transparéncias nas
questdes financeiras e que possibilitem aos membros da associacdo fazer os seus
questionamentos, constitui um forte instrumento de governanca. Opinido

validada pelo entrevistado P3:

Outra coisa interessante que eu tenho visto em associagoes também é a
prestagdo de contas. Toda iiltima sexta-feira do més eles se reiinem, tem
um caderno, ld tem uma pessoa que fazia anotacdo na folha de caderno.
E uma contabilidade simples, entrou, saiu isso aqui, pagou, tava ld
claro, transparente. Onde acontece isso, com certeza, essa associagdo
vai em frente (Relato da entrevista — P3).

4.2.2.2 Estruturas contratuais

A pesquisa, no aspecto estruturas contratuais, investiga as relagdes
formais ou informais entre os agentes dos arranjos organizacionais. Relacdes
estabelecidas da associacdo com o laticinio e dos associados com a associacao,
que objetivou revelar suas formas, vantagens e peculiaridades.

A relacdo contratual entre a associagdo e o laticinio para a
comercializagdo da producio de leite € ndo formal. Quer dizer, ndo existe um
contrato formal assinado entre as partes. As negociacdes sdo a partir da
confianca mutua e de uma parceria comercial de longos anos, como atestou o

entrevistado P1:
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Ndo tem contrato formal. E um contrato de negociacdo que é feito tipo
uma parceria mesmo. E negociado e fechado naquilo ali e ele, até
entdo, tem acatado todas as decisoes (Relato da entrevista — P1).

Na percep¢do dos entrevistados P2 e P5, a relagdo contratual entre a
APRP e o laticinio resgata valores do passado, em que a palavra vale mais do
que o que estd escrito (“o fio do bigode” ou “contrato de homem para homem”).
No entanto, no inicio das relagdes contratuais entre a APRP e o Laticinio Bom

Pastor, existia um contrato formal assinados pelas partes:

No inicio, tinhamos um contrato escrito. Hoje, nés nem escrevemos no
contrato, estd valendo a palavra. Essa parceria ganhou uma confianca
de negocios. O que vale mais é a nossa palavra. Valia o que estd
escrito, hoje vale mais, para nos, que volta aos valores do passado. Vale
o fio do cabelo do bigode do homem, vale a palavra do homem (Relato
da entrevista — P2).

E um contrato de homem para homem, porque onde dd galho é o fio de
cabelo, nem escrito ndo estd (Relato da entrevista — P5).

No que pese a informalidade do contrato, as negociagdes sdo realizadas
por regras claramente definidas, aceitas e pactuadas entre as partes.
Mensalmente, a diretoria da APRP inicia um processo de negociacdo do preco
de comercializacdo para o més subseqiiente, com base na pesquisa de preco
médio ao consumidor do leite tipo C, realizada pela SAA/PJF, com 48
estabelecimentos comerciais (padarias, mercados e similares) na cidade de Juiz
de Fora.

A diretoria da APRP, previamente, quando da sua reunido mensal com
os produtores para prestacdo de contas, delibera coletivamente as bases de

negociagdo para serem indicadas ao laticinio.
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A fixacdo do preco de comercializacio do leite para o laticinio varia em
percentuais de 48% a 54% do preco médio ao consumidor do leite tipo C,
consideradas a plena safra, a safra intermedidria e a entressafra, respectivamente.
Os relatos dos entrevistados P1, P2 e P3 apresentam os detalhamentos dos

procedimentos e forma de negociacio:

A Prefeitura de Juiz de Fora faz um levantamento mensal do preco do
leite comercializado na rua, nas padarias e nos mercados. A pesquisa
de mercado que dd um subsidio do valor do leite comercializado. E a
gente consulta outros sites, Milkpoint, Ciéncia do Leite e outras que ddo
informacdo. Com isso, a gente parte para a negociagdo jd com um valor
mais ou menos definido. Ndao é um valor que ela propde o quanto que
ela quer pagar e a gente tem que aceitar. Entdo, a gente jd tem
condicbes para fazer essas negociagdes, a gente jd tem um valor de
levantamento de mercado, ndo um preco que ele impde para os
fornecedores aceitarem. A negociacdo é mensal e com os seguintes
critérios: nds temos o periodo de producdo, de safra e entressafra.
Entdo, nés trabalhamos com um valor equivalente a 50% do custo de
mercado de rua, seria o preco de padaria. Entdo, hoje, nés trabalhamos
quatro meses com o valor da plena safra, de 48% do produto, no
minimo. Acima disso ai depende da produtividade, da avaliacdo de
mercado. Na intermedidria, durante quatro meses, em torno de 52% e,
na entressafra, em torno de 54%. Isso é o preco minimo. A partir desse
preco, qualquer valor pode ser negociado (Relato da entrevista — P1).

O preco do leite é negociado mensalmente com o Laticinio Bom Pastor
e a gente usa como pardmetro a variacdo do mercado. Existe uma
pesquisa da Secretaria de Agropecudria, que é feita mensalmente e nos
trabalhamos com a média do produto final nas padarias e nos
mercados. Entdo, em cima dessa média do litro de leite, a gente negocia
com o Laticinio Bom Pastor. Isso ai varia em uma porcentagem entre
48% e 54%, de acordo com a época do ano, em funcdo da safra, da
entressafra, em que hd mais escassez ou mais oferta do produto no
mercado. Entdo, de acordo com isso, a gente tem feito essa negociacdo.
Essa negociagdo, como a gente usa dizer que é uma parceria com o
laticinio, ela ndo gera muito desgaste na hora de negociar em fungcdo
disso ai (Relato da entrevista — P2).
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Entdo, apesar de nos termos um contrato anual, existe uma variacdo de
mercado. Entdo, nés reunimos uma vez por més para negociar o leite
més a més, para que também possamos estar acompanhando a varia¢do
de mercado. Porque também tem més em que nos botamos o pé na mesa
e queremos o preco nosso, como também tem més que nos cedemos
porque nds entendemos o mercado que paga o comprador, ver se estd
bom o mercado (Relato da entrevista — P3).

A forma de negociacdo do preco do leite da APRP junto ao laticinio,
atualmente, subsidia as negociacdes de outras vdrias associagdes no municipio
de Juiz de Fora, casos de Torredes e Pirapetinga, como apontado pelos relatos

dos entrevistados P2 e P3:

Entdo, a gente tem conseguido um preco bom para o produtor em
funcdo dessa negociacdo e nds temos observado que, em funcdo do
preco conseguido com o laticinio Bom Pastor, tem refletido nas outras
associagoées. Entdo, uma boa parte das outras associacoes recebe o
produto no mesmo preco da associagdo de Pires, em funcdo da nossa
negociacdo. A maioria das associacdes aguarda a nossa negociacdo
para poder fechar o preco do produto deles. Entdo, tem dado reflexo
fora da associagdo essa negociagdo (...) Torredes, Pirapetinga e Pires
ela é feita em conjunto, as trés associacoes se uniram para trabalhar em
conjunto com a venda do leite. Entdo, nés vendemos para o mesmo
laticinio. Pires, Torredes e Pirapetinga, nés negociamos em conjunto.
Entdo, é um bombardeio de trés associacoes em cima do laticinio por
causa do prego e esse preco tem repetido nas demais associagoes.
Privilégio, por exemplo, em outras associacoes do municipio, baseia no
preco que a gente negocia para fechar o preco deles (Relato da
entrevista — P2).

Entdo, esse relacionamento, hoje, estd sendo realmente um
relacionamento muito bom, muito bom, e tem nos ajudado muito na
parceria para o crescimento. Ndo sé para a nossa associa¢do, como
também para as outras associacoes, que tém sido exemplo. Com isso,
através do laticinio, nds temos juntado trés associagdes, que é a
associagdo de Torredes, Pirapetinga e Pires. Mas, as outras
associagoes tém nos espelhado nessa parceria que nos criamos com o
laticinio (Relato da entrevista — P3).

202



As regras de negociacdo sdo objetivas, porém, no relato dos

entrevistados P4 e T4 sdo observadas algumas consideracdes criticas dos seus

resultados. Uma delas diz respeito aos valores dos precos de comercializagdo. A

outra comenta da necessidade do aprimoramento da metodologia de pesquisa

para a obtengdo dos pregos médios ao consumidor do leite tipo C, realizado pela

SAA/PJF:

A relacdo com o Bom Pastor é muito boa. Tem muitos anos que ele estd
no mercado e tem muitos anos que a associacdo estd negociando leite
com ele e a verdade é essa, ele é um parceiro. Ele é um parceiro que
tem sempre ajudado. So que, acredito eu, no meu pensamento, que ele
poderia estar, até agora nessa época que o leite deu um melhora
melhor, estar aumentando um pouquinho mais os precos. Ndo
aumentando, mas, pelo menos, ajudar o produtor melhor um pouco. Ele
é muito bom, acredito que tem que continuar negociando com ele, mas
eu s6 acho que ele tinha que ver um pouquinho o lado do produtor nesse
tempo que nos estamos passando agora, que o leite estd bom de prego.
Ele teria que estar um pouco melhor de preco, os insumos e o0s
medicamentos estdo muito caros. Sei que ndo cabe so6 a ele, mas isso ai
€ uma coisa que, para mim, eu acho que teria que ver um pouco melhor.
Esse leite até ficou até meio devendo um pouco a gente, acredito (Relato
da entrevista — P4).

A Secretaria Municipal de Abastecimento também poderia fazer um
trabalho melhor em relacdo a essa pesquisa. Eu acho que, em alguns
momentos, os proprios niimeros pesquisados ddo discussoes nas nossas
reunides, em fungdo dos niimeros que sdo apresentados porque a gente
discute em relacdo ao que a gente vé no comércio e aquilo que
realmente se apresenta para a gente oficialmente. E, mais o que a gente
tem informagcdo na rua. Eu até peguei algumas padarias que eles
coletam. O estabelecimento pesquisado nem o leite que eles colocam no
papel tem o produto. Entdo, precisa haver seriedade. Eu acho que falta
seriedade nessa hora, porque, quando a gente senta em uma mesa de
negociagdo e que isso reforca aquilo que a gente tem com as
associagcbes que ¢é a credibilidade entre as partes, falta essa
credibilidade na coisa. E, em um periodo passado, nés chamamos o
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representante do Pro-Leite da Secretaria de Abastecimento, me parece
que na gestdo anterior, e ficou de se fazer um trabalho. Inclusive, nos
pedimos, eu sugeri a interferéncia da Secretaria Estadual de Fazenda,
porque ela tem os niimeros das notas fiscais de cada um para que se
levantasse uma realidade do preco do leite e que essa realidade, quanto
menos informalidade houver, mais beneficios cria-se para o campo e
para as indistrias legalizadas. Mas, parece que ficou por isso mesmo
(Relato da entrevista — T4).

O contrato entre a APRP e o laticinio pode ser considerado do tipo
ganha x ganha, Ambas as instituicdes apresentam argumentos de beneficios e
vantagens (monetdrias e ndo monetdrias) no estabelecimento da relagcdo
intraorganizacional.

Pelo lado da associagdo, as vantagens sdo provenientes das melhores
negociagdes dos precos, valorizagdo do produto, confianca, cooperagdo miitua e
consolidagdo de parcerias. Pelo lado do laticinio, a racionalizagdo do custo do
transporte entre o tanque de resfriamento da associacdo e o beneficiamento da
matéria-prima na planta industrial do laticinio, a quantidade coletada e a
qualidade do produto, e o acolhimento das exigéncias legais da Instrucdo
Normativa n.° 51/2002.

Os entrevistados P1 e P3 verbalizam as vantagens obtidas pela

associagao:

Sdo sete anos de parceria. Com certeza, isso ai fez com que a gente
ficasse. Primeiro ficava, os laticinios praticamente faziam um leildo do
leite dos produtores, saia catando o leite. Hoje ndo. Hoje, a gente tem
um peso e essa negociacdo que ¢é feita com o laticinio, mensal, antes de
a gente sentar na mesa para essa negociacdo a gente faz um
levantamento (...) O que mais tem prendido a gente a negociar com ele é
que ele tem dado a confiabilidade da valorizacdo do nosso produto. Ele
ndo joga com o nosso produto. Pelo menos joga limpo e sempre seguiu
as regras que nos negociamos do percentual. Nunca fugiu disso e tem
honrado sempre os compromissos. Porque nos passamos por algumas
fases dos produtores de grandes e médios laticinios fecharem as portas
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e virarem as costas para o produtor e dar cano igual no inicio da
associagdo. Nos levamos um cano de cem mil litros de leite (Relato da
entrevista — P1).

O laticinio, hoje, é um comprador que nos tem comprado leite hd sete
anos, jd vai para oito anos que nos negociamos com ele. Como existem
outros laticinios compradores, faco a pergunta: seria a mesma coisa
outro laticinio? Mas, hoje, o relacionamento com o laticinio e a
associagdo ¢é aquilo que eu te falo, é o espirito de cooperativismo, é um
cooperando com o outro, aquela parceria. Entdo, ele, hoje, ele depende
da associacdo como a associacdo também depende dele (Relato da
entrevista — P3).

Os depoimentos dos entrevistados T3 e T4 expressam as vantagens por

parte do laticinio, na relagdo contratual:

Na verdade, é um grande negocio porque, a primeira coisa, eles
diminuiram em 100% a questdo do transporte. Vocé buscava leite todo
dia, caminhdo saindo daqui e dali, diminuiram as rotas, vocé pega a
cada 24 ou a cada 48 horas. Eles conseguiram ter um produto de
melhor qualidade, tanto que tem muita indistria, pequena ou grande,
que jd estd pagando diferenciado. Se aquele tanque tem qualidade, tem
alto teor de gordura, comeca a pagar diferenciado (Relato da entrevista
-T3).

Eu acho que é um beneficio muito grande para os dois segmentos, tanto
para o proprio laticinio quanto para os produtores, porque o custo final
de leite, apos a coleta e tudo, a estrutura para o laticinio é um pouco
maior. Mas também vocé tem uma qualidade melhor. Para os
produtores, um produtor de pequena quantidade ndo teria os precos que
tem hoje. Para o laticinio, o que importa é um volume total com
qualidade pré-determinada que, hoje, é a Normativa 51. Isso, nds
estamos trabalhando e, dentro das possibilidades, atendendo
praticamente todos os itens disso ai, em funcdo do volume que a gente
estd conseguindo e da economia de escala, vamos dizer assim. Cada
produtor, um perto do outro, um produzindo um volume, o outro chega
a esse volume (Relato da entrevista — T4).
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Além dos beneficios da relacdo contratual entre a APRP e o laticinio.
apontados e relatados pelos entrevistados, é importante salientar o pioneirismo

de tal relagdo intraorganizacional na regido:

Eu cito sempre o exemplo da associagcdo dos Pires porque foi pioneira e
foi a associagcdo que todo mundo ndo acreditava, na regido, que ia dar
certo. E, hoje, na minha visdo, ela foi a tinica que ndo mudou nem de
parceiro. A partir do momento em que houve o primeiro momento, a
primeira dificuldade, daf para frente, as dificuldades foram enfrentadas
junto, empresa, associacdo, orgdos piblicos, quem estivesse
participando (Relato da entrevista — T4).

Acredito. Agora ndo tenha divida, com relacdo as associagoes e aqui
em Juiz de Fora, realmente aqui na regido foi um dos primeiros. Saiu
na frente aqui na época. A Prefeitura de Juiz de Fora sabe disso. Hoje,
estd disseminado ai em praticamente em toda a Zona da Mata (Relato
da entrevista — T3).

Fez-se uma explora¢do nos meandros do contrato entre a associacio e 0s
associados. Buscou-se, a principio, identificar novamente o grau de formalizacio
ou ndo, as regras e os procedimentos. Simulou-se, entdo, uma pergunta
inquisitiva. Caso algum produtor descumpra algumas das regras estabelecidas
pela associacdo, como, por exemplo, padrdes de qualidade, qual o procedimento
adotado pela associagdo? Existem regras escritas ou sdo acordos verbais?

Inicialmente, para interpretar as relagdes contratuais entre associacdo e
associados, € fundamental recorrer ao estatuto da APRP, em especial aos artigos

10 e 11, que regulam os direitos e deveres do associado.

Art. 10 - Sdo direitos do associado:

a) gozar de todas as vantagens e beneficios que a associa¢do venha a

conceder;
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b) votar e ser votado para membro da Diretoria ou do Conselho Fiscal;

c) participar das reunides da Assembléia Geral, discutindo e votando os
assuntos que nelas se tratarem;

d) consultar todos os livros e documentos da associagdo, em épocas
proprias;

e) solicitar, a qualquer tempo, esclarecimentos e informagdes sobre as
atividades da associagdo e propor medidas que julgue de interesse
para seu aperfeicoamento e desenvolvimento;

f) convocar a Assembléia Geral e fazer-se nela apresentar, nos termos
e nas condi¢des previstas neste estatuto;

g) demitir-se da associa¢do quando lhe convier.

§ 1° - O associado que aceitar e estabelecer relacdo empregaticia com a
associacdo, perde o direito de votar e ser votado, até que sejam aprovadas as

contas do exercicio em que deixar o emprego.

§ 2°-Os s6cios fundadores serdo isentos da taxa de contribui¢do.

Art. 11 - Sao deveres do associado:

a) observar as disposicdoes legais e estatutdrias, bem como as
deliberacdes regularmente tomadas pela Diretoria e pela Assembléia
Geral;

b) respeitar os compromissos assumidos para com a associagio;

¢) manter em dia as suas contribui¢des;

d) contribuir, por todos os meios ao seu alcance, para 0 bom nome e

para o progresso da associa¢do (APRP, 2001).
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Nao existe um contrato formal assinado entre a associac@o e o associado.
Porém, ao ser admitido como associado, o produtor, tacitamente, reconhece os
seus direitos e deveres, definidos pelo Estatuto da Associa¢do. Tal fato é

corroborado pelo depoimento do entrevistado P3:

O contrato que existe é o proprio estatuto da associagdo. Entdo, quando
a pessoa vai entrar para ser associado, a primeira coisa que ele tem que
ter conhecimento é do estatuto, as regras que regem a associacao.
Porque ele tem direitos e deveres para ele ser associado. Entdo, o
relacionamento do associado com a associagdo é cumprir os seus
direitos, é cumprir seus deveres para ele saber dos seus direitos. Entdo,
existe sim um estatuto registrado em cartorio, que ele tem que cumprir
e, fora do estatuto, é deliberado em assembléia para ele ter outro
tratamento que ndo esteja dentro do estatuto, se rege através da
assembléia, que é majoritdria (Relato da entrevista — P3).

As respostas dos entrevistados P1, P2, P3 e P4 especificam os
procedimentos adotados para aqueles possiveis associados que nao venham a
cumprir as determinacdes e exigéncias definidas pela Assembléia Geral ou pela
diretoria da APRP, em situagdo hipotética motivada pela pergunta da pesquisa e

vinculada a qualidade do leite produzido:

Nos tratamos da seguinte forma: hoje, nés temos o préprio laticinio que
tem grande interesse em ter um produto de qualidade porque aquilo é o
insumo do produto final dele. E o proprio orgdo fiscalizador, o proprio
IMA, a propria Secretaria de Agropecudria, eles tém sempre a intencdo
de manter aquela qualidade do produto. Ele faz uma andlise constante
do produto, com aquela andlise, aquilo gera um resultado de uma
andlise do leite. Tem niveis de tolerdncia do leite. Se o leite ndo estd
bem, o grau de limpeza, de produtividade ndo estd legal, ou no caso de
uso de remédio indevido e tudo, faz com que essa qualidade piore.
Como ¢ feita essa exigéncia? E feita aquela avaliacdo. Entdo, dentro
dessa avaliacdo, desse insumo, a gente tenta manter isso ai. O produtor
que ndo mantém é punido, ele pode ser suspenso. Isso é decidido em
assembléia; primeiro, ele é advertido por escrito e, se ele ndo melhorar,
é feita uma punicdo. Ele pode ser suspenso e, no caso de continuar a ser
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reincidente naquela mesma falha, ele pode ser até excluido da
associagdo. Isso ai é decidido em assembléia (Relato da entrevista —
P1).

O procedimento, a primeira a ser adotada é a seguinte: a Secretaria de
Agropecudria faz um repasse mensal para ajudar no transporte do leite.
Entdo, esse repasse é feito de acordo com a qualidade do leite. Como o
exame ¢é individual, por produtor, detecta aquele que tem algum
problema na qualidade do seu produto. Se ele ndo se enquadra na
instrugdo, dentro dos pardmetros estabelecidos, ele sofre uma punigdo,
em primeiro momento, de perda dessa ajuda da Prefeitura. Se persistir
o problema, quer dizer, isso depois de constatada, além dessa perda, ele
sofre uma punicdo do técnico que a associacdo solicita, que vai a sua
propriedade verificar os problemas. Persistindo o erro, ai vai sofrer
outras sancoes, como a suspensdo da producdo dele para entrada no
tanqu, e, em iltimo caso, se ele estiver mesmo ferindo demais e ndo se
enquadrar, ele vai ser excluido da associagdo (Relato da entrevista —
P2).

Hoje tem leis que regem a produtividade. Vocé sabe, vocé tem
conhecimento da chamada Normativa 51 do Ministério da Agricultura,
ela que vem falar sobre a questdo de alguma obrigacdo para que vocé
enquadre em qualidade e o produto também so pode ser vendido se
estiver enquadrado naquilo. Agora, nos aplicamos a Normativa 51, ela
tem que ser aplicada porque ela é aplicada em cima do laticinio, o
laticinio em cima das associagoes e as associagcbes vdo em cima do seu
fornecedor. E temos um acompanhamento do exame mensal do leite
para que ele enquadre. Entdo, se ele ndo cumprir o dever, como em
qualquer empresa e qualquer organizacdo, vocé leva uma adverténcia
verbal, depois uma adverténcia por escrito e, se vocé for reincidente
pela terceira vez, infelizmente, vocé ndo quer cumprir os deveres, vocé
ndo pode fazer parte daquele grupo. Vocé é excluido em assembléia, é
aprovada em assembléia a exclusdo por ndo cumprimento dos deveres
dentro da associagdo (Relato da entrevista — P3).

Inicialmente, esse assunto é tratado so entre a diretoria da associagdo;
primeiro vem da Secretaria de Agropecudria, passado para a
associagdo, para o presidente ou para quem olha esse setor. E eles
enviam a carta s6 com, praticamente, o presidente com o produtor.
Primeiramente é essa medida. Depois, se o cara ndo tomar providéncia,
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jd comeca a levar para mais gente para ter votacdo de todo mundo. Até
agora, ld, pelo menos o primeiro item que foi citado, ndo teve que
passar pelo segundo ndo (Relato da entrevista — P4).

As respostas indicam diversos passos internos e vdrios Orgaos
governamentais envolvidos na constatacdo do problema. Pela especificidade da
situacdo hipotética e pela importancia da qualidade do leite no processo de
comercializagdo e fiscalizacdo, a questdo ilustra alguns pontos, como: 0s
procedimentos sdo regulamentados por meio de acordos ticitos e ndo por
instrumentos escritos As regras sdo definidas, seja pela diretoria ou pela
Assembléia Geral, e sdo seguidas e adotadas como leis e regulamentos Mais do
que regras, sdo mecanismos de pressdo exercidos sobre os associados que
possam comprometer o desempenho coletivo dos produtores As punicdes, nos
casos hipotéticos, sdo severas. No entanto, sdio pedagdgicas e com cunho de
melhoria e capacitacdo individual.

Para o entrevistado P1, o controle das relagbes entre a associagdo e o
associado é informal, pois: “Independente se estd escrito ou ndo, se estd
formalizado ou ndo. A gente leva em assembléia e a assembléia decide o que vai
fazer com o produtor” (Relato da entrevista — P1).

Na mesma linha de conduta adotada ao término da interpretacdo e
discussdo dos resultados do componente anterior, é apresentado um quadro
resumo dos pontos fortes e fracos do componente transacdes organizacionais

(Quadro 6).
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QUADRO 6: Resumo das varidveis envolvidas com o componente transagdes
organizacionais na rede de produtores de leite em Juiz de Fora, MG.

Componente transagoes organizacionais

Aspectos

Pontos fortes

Pontos fracos

Gestao e Governanca

e Agestioda
associacdo é
democritica e
participativa.

* Anio
remuneragdo dos
membros da diretoria
da APRP é um tema
recorrente e valorizado
pelos entrevistados.

e A opcio pela
forma organizacional
de associagdo, e ndo
por cooperativa € um
fator fundamental.

e Asreunides
mensais e os relatérios
de gestdo, contdbeis e
financeiros, sdo
instrumentos de
governanga.

e Nao identificados

Estrutura contratual

e  (Os contratos sdo
tacitos, com regras
muito bem definidas.
*  “ofiodo bigode”é
uma maxima nas
relacdes contratuais.

e Njo existe
assimetria das
informacdes nas
diversas relagdes
comerciais entre 0s
atores.

e Nio existe
ambiente
organizacional para
acdes oportunistas nas
relacdes contratuais.

e Arelagdo
contratual entre a
associacio e o
Programa Pré-Leite da
SAA/PJF, atualmente,
¢ informal, o que causa
alguma apreensio
entre os associados,
considerando-se as
instabilidades atuais do
6rgao publico.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2.3 Componente capital social
4.2.3.1 Confianca e cooperacao

Na andlise da varidvel confianca e cooperacdo, transcreve-se,
inicialmente, o relato do entrevistado T1, que demonstra um elevado grau de

cooperacao entre os produtores de Pires:

Tem um fato até interessante, que um produtor, que é um dos maiores
produtores que é o (...), que tem uma fazenda maior, tinha muita
producdo de leite. Porém, ele tinha uma producdo por animal um pouco
baixa, devido a ter um rebanho grande e o fornecimento de alimentagdo
para esse rebanho ser pouca. E ele decidiu vender um pouco do seu
rebanho, queria desfazer de alguns animais. E tinham uns outros
produtores que tinham o fornecimento de volumoso bom, que tinham
capacidade de ter mais animais no pasto e que ndo tinham devido a ndo
ter renda para comprar esses animais. E ele chegou na associacdo e
falou que ia vender os animais, ia vender para fora da associacdo; sé
que decidiu que ele iria passar esses animais se houvesse interesse dos
produtores, para os produtores menores, ia parcelar isso. Quer dizer,
esses pequenos produtores tiveram a chance de comprar animais, pagar
esses animais com a producdo de leite desses préprios animais tendo
ajuda de um outro grande produtor da associacdo para poder ajudar o
pequeno a subir para talvez chegarem no patamar como o dele (Relato
da entrevista — T1).

O entrevistado T1 apresenta um outro fato justificador do nivel de
confianga e cooperacdo entre os associados, quando relata sobre o rateio dos

custos de transporte do leite da propriedade para o tanque de resfriamento:

Tanto que os maiores produtores que estdo concentrados perto do
tanque tém o seu custo diluido por aqueles produtores que estdo longe e
tém uma maior distdncia de carreto. Entdo, quer dizer, que o grande
aqui de baixo acaba que paga e subsidia a producdo de leite do
pequeno ld em cima. Em cima disso, a gente pode observar que tem sim
uma grande confianca miitua entre os produtores (Relato da entrevista —
T1).
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Para o entrevistado T1, uma das possiveis causas da confianga entre os

produtores diz respeito ao grau de parentesco dos produtores. O relato esclarece:

E engracado que Pires é uma associacdo que é muito fécil de trabalhar
porque, além de todo mundo ser amigo, apesar de ter um niimero bom
de produtores, sdo 32 produtores, todos eles tém um certo parentesco e
todos eles foram criados juntos. Entdo, tem sim um alto nivel de
confianca entre eles (Relato da entrevista — T1).

Com outras palavras, mas na mesma linha de justificativa, o entrevistado
P3 reafirma as negociacOes entre os produtores para elucidar a importincia da

confianca e da cooperagdo na APRP:

Entdo, eles ficam nessa preocupacdo de cooperar um com o outro e,
hoje, até na compra e venda de gado, eles ndo gostam de vender os seus
animais para fora da regido. Eles preferem vender, alguém que tem
algum animal bom ld de produgdo, as vezes, estd com muito e precisa
vender, eles querem vender para o proprio associado, e ai eles
conseguem fazer negocio entre eles de maneira que favorece um ao
outro, quer dizer, é bom para o que estd vendendo e é bom para o que
estd comprando. Eles fazem negocios entre eles assim, da maneira que
o outro possa pagar. Se o outro ndo tem dinheiro, ndo, vocé me paga,
assim assado. Porque ele sabe que, se aquela producdo daquele
produtor sair da associagdo, prejudica a associagdo e ele estd sendo
prejudicado. Entdo, esse relacionamento entre eles, se preocupar se o
outro vai bem. Isso é interessantissimo hoje na associagcdo (Relato da
entrevista — P3).

O entrevistado T3 apresenta mais um exemplo acontecido em uma outra
associacdo de produtores rurais, ilustrativo e presente em arranjos

organizacionais similares a APRP:

Incentiva. Eu conhego um relato que é o seguinte: tinha uma associa¢do
com tanque comunitdrio, estava recebendo ld 3.000 a 4.000 litros de
leite. A indiistria passou, fez exame e achou dgua no leite. No outro dia
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reclamou de novo. Al a indistria falou assim: “se eu vier aqui na
proxima semana e tiver dgua no leite de novo eu ndo vou receber mais”.
Al descem os técnicos para falar com o presidente da associacdo que
ndo podia. Al o técnico vira para mim assim: “0 doutor, o que estd
acontecendo?” “E dgua no leite!” “Ah, é dgua no leite? Entdo, vocé me
dé licenga, dd licengca que nos vamos resolver”. Juntaram os produtores
na sala e disseram assim: “tem um ou dois aqui que a gente sabe quem
sdo que estdo botando dgua no leite, estd complicando a nossa vida.
Semana que vem, se tiver, a indistria ndo vai pegar mais e nos estamos
prejudicados. E € o seguinte: se aparecer dgua de novo, nés vamos dar
uma coga e botar para fora”. Nunca mais teve problema, resolveram
entre eles (Relato da entrevista — T3).

Excluidos os tons de ameagas, para o entrevistado T3 o exemplo ilustra

que o instituto da associa¢do induz aos comportamentos de confianca mitua e

cooperacdo, que, em tese, melhoram a qualidade do leite e aprimoram os

procedimentos de producdo.

Na verificacio dos conteidos dos entrevistados P1, P2, P3 e P4

observam-se constantes afirmacdes da existéncia de niveis elevados de

confianca e cooperagdo entre os produtores de Pires, construidos ao longo da

trajetdria de convivéncia.

O entrevistado P1 percebe uma mudanca no comportamento dos

associados, sendo:

Essa relacdo foi interessantissima para a regido. O pessoal se tornou
até mais comunicativo, interagiu mais. Hoje, nos temos ld reunides mais
participativas. No inicio, muito produtor era acanhado, ficava com
vergonha de falar em piiblico. Hoje, a gente vé que eles tém mais
desenvoltura, jd se defendem, ja propéem melhoria e exigem mais dos
demais companheiros porque o produto dele pode ser afetado pela md
qualidade do outro. Esse é um ganho enorme e a participacdo tem sido
cada vez maior. Inclusive, nas nossas reuniées mensais, a participacdo
é quase que undnime de todos os produtores; quando eles ndo vdo,
mandam um representante e ndo deixam a peteca cair. Estdo sempre
presentes ld e exigindo cada dia melhor um do outro. A cobranga é
sempre mitua (Relato da entrevista — P1).
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O entrevistado justifica suas observacdes ao explicar que, anteriormente,

cada produtor vivia no seu casulo; agora, vivem em comunidade:

Ndo era assim. Cada um vivia isolado no seu casulo ld e deixava o
barco andar. Hoje ndo. Hoje eles estdo participando, estdo interagindo,
estdo querendo saber resultado e, sempre que hd algum problema, eles
querem saber a solucdo, para tentar melhorar mesmo. Com isso
retornaram essas atividades. De primeiro, o que é que acontecia? Eles
se reuniam esporadicamente, agora virou constante. Td sempre
reunindo e participando. Foram citadas algumas pessoas como
referéncia. Referéncia na melhora da qualidade do produto: o
proprietdrio tal e tal. Ai ele vai falar o porqué que ele melhorou e
muitos vdo ld ver em que ele melhorou, o que ele fez para melhorar e o
que precisa fazer para chegar aquela qualidade (Relato da entrevista —
P1).

Ainda para o entrevistado P1, a mudanga de comportamento dos

associados € justificada quando utiliza o exemplo dos torneios leiteiros anuais:

O torneio leiteiro jd existia, s6 que haviam participagées localizadas.
Hoje ndo. Hoje, a associagdo envolve todos os produtores e até de
outras associacoes de Penedo, Pirapetinga e Torrées. Mesmo aquelas
pessoas que ndo participavam. Hoje ndo. Hoje, ele quer participar, ele
quer levar o seu gado, ele quer expor, ele quer mostrar a sua cara. E
tem melhorado muito (Relato da entrevista — P1).

A mudanca do comportamento individual para o comportamento

coletivo com confianca entre os pares € a tonica do relato do entrevistado P2:

Hoje, eu acredito que, voltando ao tempo ai, antes da associa¢do ser
criada, o individualismo imperava, ninguém se preocupava com o outro.
E, com a criacdo da associacdo e com essa integragdo, hoje, eu posso
dizer que, se ndo for 100%, estd muito proximo disso, de confiabilidade
entre um associado e o outro e a relacdo deles com a associagcdo. Existe
uma fidelidade muito grande do associado para com a associacdo.
Entdo, essa confianca, ndo s6 de um produtor com o outro produtor,
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como também do associado com a direcdo, com a diretoria, dd um
respaldo muito grande para as acgées, tanto da diretoria, visando
sempre o associado. Entdo, houve uma melhora significativa (Relato da
entrevista — P2).

Este relato confirma o nivel de confianca e cooperagdo entre os pares,
bem como demonstra o grau de aceitacdo dos produtores rurais com oS
dirigentes da associacdo. Porém, o entrevistado P2 avanca nas suas
consideragdes, ao observar que a mudanca de comportamento se infiltra nas

familias:

O que ocorre na associagdo é que, antes, era muito individualizado,
vamos dizer, a comunidade de Pires num todo e, com a associagdo,
houve uma aproximagdo entre as proprias familias, ndo SO os
produtores como as proprias familias. Entdo, existem eventos, por
exemplo, que vdo esposa, filho, entdo aglomera mais o pessoal, o
associado, em festividades, em eventos. Entdo, houve um
relacionamento social melhorado, em grande parte, em funcdo da
associagdo. Entdo, hoje, a gente tem, fora os eventos religiosos que
ocorrem, as vezes faz festa na propria associacdo, pelo menos uma ou
duas vezes no ano, existe o torneio leiteiro que todos os associados
participam direta ou indiretamente. Entdo, tem melhorado, inclusive, a
qualidade dessa festa em fungdo do associativismo e de mostrar para o
associado que o importante naquele sistema é ele, ele associado. Esse é
o principal objetivo da associacdo na parte social (Relato da entrevista
-P2).

Corrobora com a questio o entrevistado P4, quando afirma e expande o

fendbmeno para a comunidade como um todo:

Engrandeceu mais além do, ndo sé da associagcdo, como, assim, a
convivéncia com o pessoal da localidade. O pessoal era muito afastado,
apesar de serem muito afastadas as regioes, através da associacdo o
pessoal se uniu mais e juntou mais. Troca muita idéia, fora dos aspectos
de associacdo de produzir leite. O pessoal ganhou mais forca pra
divulgar. Aqui tem muita gente humilde que tem até receio de participar
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das coisas, mas isso ai jd trocou muito, mudou muito a convivéncia do
pessoal (Relato da entrevista — P4).

O entrevistado P3, um dos fundadores da APRP, d4 um depoimento

importante quando resgata afirmativas do inicio da associagdo:

Hoje, é uma coisa interessante que acontece na associa¢do, é a
preocupacdo de um produtor com outro. Isso cresceu muito e eles
mesmos perceberam que um tem que ajudar o outro porque €
interessante isso. NOs faldvamos isso no passado e, hoje, eles falam
isso, a gente ouve isso da propria boca deles, que eles ndo vdo bem se o
seu vizinho ndo estiver bem, porque ninguém vai sozinho. Entdo, se o
seu vizinho estd mal, vocé estd mal. Se o seu vizinho estd bem, vocé estd
bem também. E eles percebem isso (Relato da entrevista — P3).

Presente e observdvel é a questdo da confianga e da cooperacdo no
interior da APRP, seja entre os produtores, na relagdo dos produtores com o0s
dirigentes da associa¢@o, nas familias e na comunidade de Pires. O entrevistado

P4 sintetiza o comportamento:

E grande. O pessoal é unido. Ld, se um puxar o carro para frente, pode
contar para os outros que todo mundo vai puxar. Dificilmente tem uma
divisdo de um grupo e outro, o pessoal é muito unido. Além de ser
unido, o pessoal tem confianca (Relato da entrevista — P4).

4.2.3.2 Beneficios para a comunidade

As melhorias na infra-estrutura urbana e nos equipamentos publicos
sociais para a comunidade de Pires e circunvizinhancas sdo visiveis e foram
facilmente constatadas, por exemplo, quando das visitas realizadas pelo
pesquisador para a coleta de dados e entrevistas e, também, pela participacdo nos
torneios leiteiros de Pires, nos anos de 2005, 2007 e 2008. As melhorias ja

percebidas desde as observagdes e pesquisas iniciais do fendmeno da APRP, no
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segundo semestre de 2005, ao longo dos anos, foram consolidadas e
aprimoradas.

As entrevistas demonstraram que as melhorias extrapolam as questdes
econdmicas e técnicas, pois toda a comunidade € beneficiada. O relato do

entrevistado P1 € revelador:

Além dos tratores de aracdo de plantio e tudo, eles tém disponibilizado
pra gente o zootecnista, que acompanha diariamente o nosso trabalho,
o veterindrio deles que a gente pode chamar a qualquer momento para
nos auxiliar em qualquer atividade e a orientacdo técnica, de plantio,
de melhoria de plantel e tudo. Sdo viabilizadas melhorias nas estradas
vicinais. Com a participacdo da associagdo, foram melhoradas as
questoes da eletrificacdo rural. O programa “Luz para todos”, do
estado de Minas Gerais, atingiu todas as propriedades. Hoje, de todos
os produtores nossos da regido, todos eles tém sua luz dentro da sua
casa, fornecida pela Cemig. No transporte coletivo, hoje, nos temos
onibus urbanos que passam ld com mesmo preco de rua e atende todos
os produtores. Vai o mais proximo possivel das propriedades de todos
ld e mais, transporte escolar, que é feito, para a escola da comunidade,
mesmo com um niimero pequeno de alunos (Relato da entrevista — P1).

O entrevistado P1 justifica os beneficios estendidos para toda a
comunidade de Pires, ao mencionar as familias dos produtores e dos seus

empregados, conforme abaixo transcrito:

E, além dos 39 produtores, ali envolve também os empregados dos
produtores. Alguns dos funciondrios dos produtores tém filhos que tém
que ir para a escola, precisa ir a uma festa, precisa ir a um médico na
cidade, entdo, precisa de transporte urbano e coletivo para esse tipo de
acdo na regido. E hoje, até que nos estamos bem atendidos (Relato da
entrevista — P1).

A lista de beneficios apontada pelos entrevistados com o advento da
associacdo é expandida. As estradas vicinais ou estradas rurais conservadas para

o transporte do leite, para o transporte urbano de passageiros e o transporte
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escolar sdo itens recorrentes dessa lista. Agregam-se aos beneficios as melhorias
na educacgdo dos jovens, em decorréncia da escola na zona rural na comunidade,
que, por sua vez, gera economia para as familias, porque evita que os filhos
tenham que estudar em Juiz de Fora e que tenham necessidade de gastos com
moradia e alimentacdo na cidade. Importante relato na linha dos beneficios
comunitarios é referente a assisténcia a saide. O médico de familia, os agentes
comunitarios, a marcagdo de consultas para clinicas especializadas e os exames

s@o apontados pelo entrevistado P2 no relato a seguir:

Se eu fosse dizer para vocé os ganhos da comunidade, sdo tantos que eu
talvez ndo vou conseguir citar para vocé todos. Um dos ganhos
principais é a melhoria das estradas rurais. Porque hoje tem uma
associagdo que precisa de o caminhdo buscar o leite na propriedade,
colocar no tanque, mas precisa também o caminhdo-tanque buscar o
leite no tanque. Temos, hoje, a permanéncia do homem no campo que,
através do associativismo, busca mais atendimento nos énibus urbanos.
Entdo, os onibus que atendem a zona rural, aumentaram os vdrios
hordrios de onibus para a zona rural. Um dos maiores ganhos que
tivemos também é a questdo da assisténcia a educacdo do filho do
homem do campo. Que hoje nos temos escola na zona rural e temos
também o transporte escolar na zona rural que favorece para que o
filho dele venha estudar na cidade, buscar melhor qualificacdo e voltar
para a propriedade. Ele ndo precisa ter que pagar estadia para o seu
filho ficar aqui na cidade para estudar ndo. Hoje, o transporte escolar
busca ld na propriedade e devolve ele na propriedade. Entdo, o pai ndo
precisa, uma mde;, no passado, o pai teria que ficar sozinho na
propriedade porque a mde tinha que vir morar na cidade para os filhos
estudarem. Hoje ndo, o casal mora na propriedade. Existe a economia
da familia, que a mulher, ld, planta, assim, uma horta, tem uma cria¢do.
E, além do mais, hoje também, outro dos ganhos muito grande é, isso ai
é fantdstico, é a melhoria da qualidade de vida, por exemplo, pela
assisténcia da satide. Hoje, tem um médico de familia, entdo, tem a
unidade movel que vai a zona rural. Entdo, se a pessoa que mora na
zona rural precisa ter um médico, passar por especialista, ele jd sai de
ld com a consulta marcada, com encaminhado direto para o
especialista. Vocé precisa de um exame médico, ele jd sai de ld com seu
exame marcado. Vocé ndo precisa vir aqui para a fila para marcar, o
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proprio médico de familia ja marca. Os agentes comunitdrios ld, que
ddo assisténcia, jd marcam o exame para ele, ele jd vem e faz o exame.
Entdo, eles vém no onibus de cinco horas da manhd e, quando dd sete
horas, ele jd estd dentro da sua propriedade de volta. Ele jd fez o exame
e jd voltou para continuar o seu trabalho. Ndo precisa de ele vir para a
cidade, ficar aqui dois ou trés dias para marcar um exame, dormir aqui
para que no outro dia ele faca o exame. Entdo, tem vdrios ganhos e um
dos maiores ganhos realmente foi o crescimento do produtor rural
(Relato da entrevista — P2).

De forma especial, o entrevistado T4 indica um fator central que os
beneficios da infra-estrutura urbana e nos equipamentos publicos sociais t€m
proporcionado para a comunidade de Pires, qual seja, a diminui¢do do €xodo

rural. Para o entrevistado em questio:

Até para confirmar, um torneio leiteiro que teve ld agora nos Pires, a
integracdo das familias novamente ao campo. Eu digo até que houve
uma baixa do éxodo rural, muitos jovens, muitas pessoas que estdo ld
hoje ajudando os pais nos finais de semana ou, mesmo, durante a
semana, até pela facilidade de condugdo, de transporte de Juiz de Fora
para a zona rural (Relato da entrevista — P4).

As entrevistas demonstram o valor e o poder da associagdo junto aos
6rgdos governamentais, no que tange aos beneficios comunitarios. Produtos do
“peso politico” e do “niimero de eleitores”, pois as demandas sdo coletivas,
tornam o poder publico municipal, executivo e legislativo, mais sensivel aos

pleitos. Nesta linha de argumentacdo, explana o entrevistado T1:

O que a gente vé, o principal ganho é que, com a fundacdo da
associagdo, teve uma maior participacdo da Prefeitura na regido. E a
associagdo comeca a ganhar e ter um poder de barganha ndo so6 com os
vendedores de insumos e os compradores do seu produto, mas ela
comeca a ter um peso politico. E, com esse peso politico, ela pode
cobrar da Camara de Vereadores e do seu prefeito porque hd interesse
da Prefeitura em ajudar. Ainda mais quando se tem um maior niimero
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de eleitores, um maior niimero de produtores pedindo, ndo em nome de
uma pessoa so, mas em nome de um o6rgdo que seria a associagdo, esse
pedido tem um valor, um peso muito maior. E, com isso, a associa¢do
dos Pires conseguiu melhorias grandes em estradas vicinais, melhorias
grandes em urbanizagdo, que é a coleta de lixo, a questdo dos énibus,
hordrios de onibus maiores. E, com o ponto do tanque de resfriamento,
comegou-se a ter uma reunido mensal e, com essa reunido mensal,
comegou-se a ter um convivio maior entre os produtores. Isso tudo
trouxe ganhos para comunidade. Enfim, a associa¢do, hoje, tem um
peso maior emcobrar os seus direitos junto ao poder piiblico, a
Prefeitura (Relato da entrevista — T1).

O entrevistado T4 destaca o papel da diretoria da APRP nos pleitos junto

ao poder publico, bem como elogia sua boa atuagdo:

Eu acho que uma das grandes contribuicoes é a atuacdo muito boa da
diretoria da associacdo, cobrando do poder piiblico a melhoria de
estradas, condicdo de onibus, daquelas estradas vicinais. Hoje, tem
sido, assim, muito forte essa contribuicdo e isso tem contribuido,
inclusive, em uma visdo mais ampla (Relato da entrevista — T4).

Os beneficios para a comunidade de Pires sdo atendidos, em sua
maioria, pelo poder publico municipal, como argumentado pelo entrevistado T1.
Porém, o poder publico estadual, em especial pelas iniciativas da Emater-MG, é
presente e constante. Assim constatou o entrevistado T2, que mencionou o0s
programas estruturadores da Emater-MG, Minas Sem Fome, que distribui
sementes de hortalica, de milho e de feijdo. Também foi mencionada a questio
da eletrificacdo rural, com participagdo decisiva da Emater-MG no
cadastramento das familias e a implantacdo da energia nas propriedades pela

Cemig. A transcri¢do do depoimento do entrevistado T2 é marcante:

Eu diria que é normal. Exemplo: as estradas. No municipio de Juiz de
Fora, so para vocé ter uma idéia, esse ano estdo sendo realizados cerca
de oito torneios leiteiros ao nivel de comunidades rurais. Evidente que,
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nas comunidades onde tem associacdo, ela estd junto, participa junto,
os associados, etc., mas, para esse torneio leiteiro, isso vem
acontecendo ao longo dos anos, é uma das preocupacoes da Prefeitura
melhorar todas as estradas de acesso a comunidade. Entdo, nesse
periodo agora, todas as comunidades, as estradas estdo sendo refeitas,
melhoradas; esse é um beneficio. E digo mais para vocé, a Emater
desenvolve também diversos programas estruturadores aqui no
municipio, entre eles o Minas Sem Fome, que disponibiliza semente de
hortalica, de milho e de feijdo. Evidente que ndo atende a todos, mas
atende, principalmente, aqueles mais necessitados, produtores de leite,
inclusive. E tem também esse programa chamado Luz Para Todos do
Governo Federal que, ultimamente, estd nas mdos da Emater o
cadastramento. Entdo, a Emater vem fazendo esse trabalho e passando
para a Cemig, entregando as familias; as casas que ndo tém luz, estdo
todas sendo cadastradas e repassado a Cemig para efeito de serem
eletrificadas. Entdo, vém diversos outros beneficios ai, que foge um
pouquinho, as vezes, da associacdo, mas ndo resta a menor divida, a
associagdo é um grande ponto de apoio (Relato da entrevista — T2).

Em resumo, a for¢a do associativismo, a forca do coletivo e a forca das
demandas organizadas pela comunidade de Pires imputam ao governo
municipal, em especial e ao governo estadual, oferta de servigos publicos de
qualidade nas dreas de transporte publico, estradas vicinais, educacdo, sauide,
eletrificacdo rural e de economia familiar. Mesmo que, para alguns gestores
publicos, as suas acdes possam ser objeto de futuras trocas por votos ou apoio

institucional, como relatou o entrevistado T3:

Tem muita coisa para avangar porque tem um aspecto cultural muito
forte ai. Mas, no leite, em torno de tanque comunitdrio, tanto essa saida
de tanque comunitdrio é, vamos dizer, ela fortalece que comegou a se
tornar capital politico. Quantos e quantos parlamentares que a gente
conhece agora que o grande presente dele é doar tanque? Eu conheco
(...) um candidato a prefeito aqui do estado doou ndo sei quantos tanque
para ld; eles estdo aguardando ele ainda ir ld para ele inaugurar o
tanque. Essas coisas, também, precisa tomar cuidado com isso (Relato
da entrevista — T3).
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No entanto, a APRP marca uma fronteira importante na comunidade.

Uma comunidade composta por produtores rurais isolados, cada qual tentando

sobreviver ao seu modo; apoio institucional fragmentado e a mercé de trocas

politicas; agora, produtores associados, solugdes coletivas, beneficios para todos.

Enfim, o coletivo comunitdrio determina novas e construtivas relagdes com os

agentes publicos, fixa o homem no meio rural pelas melhorias dos servigos

basicos e produz melhora significativa na qualidade de vida no meio rural.

Ao discutir os resultados do ultimo componente (capital social) sdo

explicitados os pontos fortes e fracos, em quadro resumo (Quadro 7).

QUADRO 7: Resumo das varidveis envolvidas com o componente capital social
na rede de produtores de leite em Juiz de Fora, MG.

Componente capital social

Aspectos

Pontos fortes

Pontos fracos

Confianca e
cooperacio

¢ O nivel de confianca entre
os associados, entre a associagao
e os associados e entre a
associacdo e o Laticinio Bom
Pastor € elevado.

e Enfase no espirito
comunitario, como indutor da
melhoria das condicdes
econdmicas, sociais e politicas
da comunidade de Pires.

® Resgate de tradicdes, como:
visitas dos produtores em outras
propriedades para troca de
idéias, ampliagdo das atividades
sociais € comunitarias, cessao da
propriedade para realizagdo de
palestras e aplicag@o de técnicas
de manejo e produgdo.

e Nio identificados

Beneficios para
a comunidade

e Melhorias dos equipamentos
publicos e sociais, como estradas
vicinais, transporte coletivo,
saude, educacdo e eletrificacdo
rural.

e Nao identificados

Fonte: Dados da pesquisa.
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5 CONCLUSOES

O objetivo que levou a realizacdo desta pesquisa foi estudar a dindmica
de constituicdo e de gestdo de redes de pequenos produtores rurais como
estratégia de insercdo e ampliagdo dos negdcios na cadeia produtiva do leite,
reconhecida pelo seu alto grau de competitividade, e composta por vérios atores
integrados.

Por seus objetivos especificos, a pesquisa buscou evidéncias relativas
aos beneficios técnico-econdmicos obtidos pelos pequenos produtores rurais a
partir da constitui¢do de redes organizacionais, em especial da rede construida
em torno da Associacdo de Produtores Rurais de Pires. Procurou, ainda,
identificar as influéncias do desenho organizacional e das relacdes intra e
interorganizacionais como fatores determinantes para o sucesso da rede
organizacional, analisando pontos relativos a gestdo da associagdo pesquisada,
suas formas de governanca e suas relacdes contratuais entre a associacdo e
associados e entre a associagdo e o laticinio. Tratou também dos fatores culturais
e sociais envolvidos na dindmica e na gestdo da rede organizacional, recorrendo
a aspectos do capital social envolvido nas transagdes, com énfase na colaboracio
e na cooperagdo mutua e nos ganhos recebidos pelos associados, comunidade e
familiares, no que concerne a infra-estrutura e equipamentos publicos sociais.

No decorrer do estudo, foram realizadas vinculagcdes entre a
globalizagdo e suas implicagdes com as micro e pequenas empresas € 0S
pequenos produtores rurais. Pois, indiscutivelmente, o fendmeno traz situagdes
de oportunidades e ameacas para esses tipos de negdcios. Situagdes presentes de
ameacga, como aumento da competitividade empresarial, ditada por grandes
empresas, surgimento de concorrentes globais, desterritorializadas da produgao,
capacidade de flexibilizacio do processo produtivo, entre outros, sao

observadas.
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A configuracdo dos complexos agroindustriais (CAI) impde situacido ndo
confortdvel aos pequenos produtores rurais, por se encontrarem comprimidos
entre fabricantes e fornecedores de bens de capital (a montante) e os setores de
processadores, transformadores e distribuidores (a jusante), em relagdes de
producdo, de comercializacdo e financeira diferenciadas.

Por outro lado, a globalizacdo induz as pequenas empresas € OS
pequenos produtores rurais a descoberta de solucdes para sua sobrevivéncia e
expansdo. Em casos particulares, para a sua protecdo, sdo propostos o resgate e a
promocdao das economias locais e comunitdrias de pequena escala e auto-
sustentadas, de forma que possam manter relacdes empresariais sem submissao e
vinculadas aos interesses sociais das comunidades. A questdo dos novos arranjos
organizacionais que possam proteger as pequenas unidades de produgdo e
comercializacdo, gerando renda, emprego e fixando o homem em seus
territorios, € a tonica das discussdes e foi objeto de pesquisa junto a associagcdo
de Pequenos Produtores Rurais de Pires (APRP).

A APRP € um aglomerado de 39 pequenos produtores rurais de leite in
natura localizados na comunidade de Pires, no distrito de Monte Verde,
municipio de Juiz de Fora, Minas Gerais que, a partir de 2001, apds uma
experiéncia desastrosa com a Cooperativa de Monte Verde, com prejuizos
financeiros para os produtores, estruturou um novo arranjo organizacional
(associagdo) para continuar a produgao de leite, gerar renda e fixar o homem no
campo e na localidade. A época, a criagio da APRP foi potencializada pela
implanta¢do do Programa Pré-Leite da Prefeitura de Juiz de Fora, programa este
que incentiva a formagdo de aglomerados de produtores em torno de
associacdes, subsidia o financiamento de tanque de resfriamento ou tanque de
expansdo de leite de forma comunitdria, remunera cada produtor rural por litro
de leite produzido (em valores pré-fixados) dentro de determinados padrdes de

qualidade, proporcionando também assisténcia técnica.
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A rede organizacional configurada pelos produtores rurais de Pires
caracteriza-se como uma rede horizontal, na qual sdo produzidos,
comercializados e agregados valores a matéria-prima (leite), com graus de
interdependéncia coletiva e autonomia.

Os produtores guardam uma interdependéncia entre si quando buscam
acoes intensas de cooperacdo e de colaboragdo para atingir os padrdes de
qualidade do leite definidos pela Instrugdo Normativa n.° 51/2002, demandados
pelo mercado consumidor, exigido pelo laticinio e fiscalizado pelo Programa
Pro-Leite da SAA/PJF. A autonomia dos produtores rurais € visualizada pela ndo
subordinagcdo direta ao laticinio, no que tange a comercializacdo do leite,
decorrente do estabelecimento de compromissos e acordos nao necessariamente
escritos e formais, diferentemente de estruturas relacionais tradicionais e
burocréticas encontradas no agronegdécio, notadamente verticais.

O modelo original da configuracdo do complexo agroindustrial (CAI) é
presente no estudo, porém, a partir da estruturacio da APRP as relacdes
econdmicas e comerciais com os diversos agentes sofreram transformacgdes e
ajustes. A pesquisa constatou que, de modo embriondrio, iniciam-se negociagdes
coletivas com fornecedores de insumos, defensivos e produtos veterindrios que
objetivam reducio dos precos unitarios e padronizacdo da sua utilizagdo. Ainda,
a relacdo contratual com o laticinio no estabelecimento dos precos de
comercializagdo e no apoio ao processo produtivo é reconhecidamente vantajosa
para ambas as partes, e trazem no seu bojo situacdo confortivel para os
produtores rurais.

A APRP deixa de ocupar, em parte, a posicio de elo mais fraco na
cadeia produtiva do leite, quando desenvolve a¢des coletivas de comercializagao
e fomento, dando aos associados poder de influéncia nas decisdes diretas
vinculadas ao seu dia-a-dia e nas relacdes com outros atores da CAL A

dependéncia da sobrevivéncia dos produtores rurais as politicas governamentais
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focadas na agricultura familiar para melhorias das condi¢des econdmicas e
sociais na drea rural é minimizada pela capacidade organizativa e de
reivindicag@o da associagio.

A geracdo de renda e a fixacdo do homem no campo sdo temas
perceptiveis no estudo sobre a rede organizacional de pequenos produtores rurais
de Pires. Resgate-se a abordagem do empreendedorismo e de pequenos negdcios
como um fator central para a superacio da crise do emprego e da falta de novos
postos de trabalho na atual economia globalizada. A constituicdio da APRP
permite que uma grande maioria dos associados fixe suas atividades na drea
rural a partir da geracdo de renda para a sobrevivéncia das suas familias, em
condi¢des de plena cidadania. A manutencdo dos pequenos negdcios agrarios
gera, também, abertura de postos de trabalhos, com énfase no aproveitamento de
mao-de-obra familiar.

A pesquisa demonstrou que a criagdo de negdcios no meio rural é
essencialmente por oportunidade, visto que a maioria dos associados € origindria
da regido e tem experi€ncia anterior no agronegécio do leite. Por sua vez, as
propriedades rurais, contrariando a tendéncia mundial, t€ém criado novas vagas
de trabalho formal e informal.

O estudo, ao explicar o primeiro objetivo especifico do trabalho
(identificar os beneficios técnico-econdmicos usufruidos pelos pequenos
produtores rurais de leite a partir da constituicdo de redes organizacionais),
constatou e valida o éxito das estratégias adotadas pela APRP quanto aos pregos
médios obtidos acima do mercado na comercializacdo do leite, ao aumento de
producdo e produtividade, na agregacdo de tecnologia ao processo produtivo e
manejo do rebanho, na capacitacio da mao-de-obra, na aquisi¢do coletiva de
insumos bésicos, defensivos e produtos veterindrios a precos unitarios melhores,
na utilizacdo de equipamentos compartilhados, na ampliacio do nivel de

informacao dos produtores rurais sobre mercado, insumos e outros, no apoio de
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instituicdes governamentais para as acdes dos produtores e em linhas de
financiamento diretas e indiretas.

A série histdrica de seis anos dos precos comercializados pela APRP,
comparadas aos precos médios praticados no estado de Minas Gerais da base de
dados do Centro de Estudos Avangados de Economia Aplicada (CEPEA) da
ESALQ/USP, ratifica a vantagem competitiva do preco de comercializacdo do
leite, em escala e coletiva. Independente da quantidade produzida por produtor,
os precos sdo igualitarios para todos os participantes da rede organizacional.

A permanéncia da APRP no mercado de leite por mais de sete anos e o
seu comportamento de produgdo, no periodo de 2003 a 2008, variando de 905,7
mil a 1,1 milhdo de litros de leite, demonstra uma efetividade da gestdo
estratégica de competitividade adotada.

As entrevistas confirmam o aperfeicoamento tecnoldgico dos produtores
rurais no processo produtivo, no manejo do rebanho e, fundamentalmente, na
qualidade do leite. As questdes tecnoldgicas sdo implementadas, na sua maioria,
a partir das demandas dos proprios produtores ou por sua iniciativa. Os 6rgdos
governamentais (Embrapa e Emater) nio sido indutores tecnoldgicos, mas
atendem prontamente as demandas dos produtores. Excetua-se a Prefeitura de
Juiz de Fora (Programa Pro-Leite) que, permanentemente, induz ao avanco
tecnoldgico dos produtores.

Ainda sobre a questdo tecnoldgica, os fornecedores de insumos bdsicos,
de defensivos, de produtos veterindrios e de equipamentos contribuem
timidamente para o aprimoramento tecnoldgico dos produtores. O mesmo se
pode inferir do Laticinio Bom Pastor, parceiro estratégico da APRP. O laticinio
limita-se ao controle e a melhoria da qualidade do leite dentro de padrdes
definidos pela Instru¢do Normativa n.° 51/2002. A preocupacdo do laticinio é

muito mais comercial do que tecnolégica. Justificativa mercadolégica, pois,
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produtos com baixa qualidade irdo comprometer o processo produtivo dos
derivados do leite, nicho de comercializag¢do do laticinio.

Idéntica situacdo é percebida na formacdo da mao-de-obra. Os 6rgaos
governamentais sdo presentes, mas carecem de efetividade. As acdes desses
6rgdos sdo pontuais, quase sempre em resposta as necessidades dos produtores.
A pesquisa identificou que ndo existem programas continuados de formacao de
mao-de-obra e os cursos e treinamentos sdo desassociados estruturalmente do
processo produtivo do leite, havendo exemplos de formacdo de pessoal
vinculada a agricultura em geral. Especialmente, a capacitacdo dos produtores é
configurada nio em cursos formais, mas, em grande parte, por palestras, visitas
técnicas e participacdo em eventos.

Os entrevistados elegeram duas principais vantagens competitivas na
estruturacdo da rede organizacional, a saber: precos de comercializagdo e
aquisi¢do de insumos coletivos. O preco de comercializacdo, como
anteriormente discutido, caracteriza beneficio econdmico de valor central.
Porém, a aquisicdo de insumos, prdtica de gestdo recentemente adotada,
possibilita, entre outras vantagens, a reducdo dos custos operacionais de
producdo e a sua padronizacdo. Infere-se que a forma de disponibiliza¢do dos
insumos € o fator principal. A APRP adquire os insumos e os produtores retiram
as quantidades necessdrias ao longo do més, sem desembolso financeiro a cada
retirada dos produtos. O pagamento dos insumos utilizados s6 ocorre quando do
recebimento da comercializacdo do leite, no més subseqiiente, por transferéncia
dos valores direto do laticinio para a associagao.

O uso de equipamentos compartilhados foi, na época da estruturagao da
APRP, um vetor indutor do associativismo. Em 2001, o Programa Pré-Leite, da
SAA/PJF, financiou 50% da compra do primeiro tanque de resfriamento. A
estratégia tem sua continuidade com a aquisi¢do de mais um tanque € com o uso

de outros equipamentos adquiridos pela associacdo e socializados aos
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produtores. A pesquisa identificou, ainda, que novas demandas de equipamentos
estdo presentes, destacando-se aqueles para inseminacdo artificial.

Considerada como um atributo importante na estruturagdo de redes
organizacionais, a melhoria do nivel de informacao dos associados € crescente e
permanente. O estudo verificou que, por motivos do modelo de gestdo da
associacdo, essencialmente democrdtico e participativo, os associados sdo
informados e instigados ao conhecimento de todas as a¢des que possam envolver
a produgdo e a comercializagdo do leite. Percebeu-se, ainda, que a metodologia
de gestdo capacita os produtores e permite uma cultura de pertencimento
coletivo, induzindo os associados a aprimorarem seu saber na constru¢io
coletiva e no alcance dos objetivos comuns.

No decorrer do estudo, foi explanado o apoio dos O6rgaos
governamentais nas agOes da rede organizacional objeto da pesquisa.
Identificaram-se trés 6rgdos governamentais com atuacdo na APRP, sendo:
SAA/PJF, Emater-MG e Embrapa. Por suas caracteristicas institucionais, a
SAA/PJF podera ser considerada o 6rgdo mais préoximo dos produtores rurais,
seguido da Emater-MG e da Embrapa, dentro de um continuo explicativo. A
pesquisa conclui que a participacdo de érgdos governamentais €, e sempre serd,
fundamental para a APRP, mesmo que possa haver reclamacdes ou ponderagcdes
de maior efetividade. Contudo, evidencia-se a necessidade de rediscussoes e
ampliacdo desses organismos governamentais no fomento e no apoio aos
produtores rurais, em especial, de forma sistematizada e efetiva.

O Laticinio Bom Pastor, por suas relacdes comerciais, € uma instituicdo
apoiadora, principalmente por ser exclusiva na aquisi¢do da producdo da
matéria-prima (leite) e pelo estabelecimento de parceria que remonta aos
primérdios da estruturacdo da associagdo. Pode-se, ainda, concluir que a parceria
comercial entre a associacdo e o Laticinio Bom Pastor é um diferencial

estratégico. A associacdo ndo precisa, mensalmente, buscar um laticinio ou
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laticinios para escoar sua producdo e realizar exaustivas negociacdes de precos
de comercializacdo. Também, a capacidade de producdo mensal do leite pelos
associados é perfeitamente processada pelo laticinio. Eventuais aumentos de
producdo que ocorreram no periodo analisado foram assimilados sem traumas
entre as partes. Pelo lado do laticinio, a parceria racionaliza a logistica de
transporte do produto, por ser acondicionado em tanque de resfriamento ou
tanque de expansdo, com coleta programada em caminhdes-tanque, o que reduz
o custo de transporte e, por conseqiiéncia, o custo final do processamento do
leite. Os beneficios econdmicos s@o potencializados quando analisadas as
questdes da qualidade do leite. O controle e a garantia da qualidade do leite
adquirido da ARPR sio valores agregados elevados.

O laticinio experimenta, na relacdo comercial com a associagdo,
aspectos que transcendem fatores objetivos, técnicos e econdmicos. A
subjetividade da relacdo € indicada pelo seu proprietdrio, ao reconhecer a
importincia do apoio aos pequenos produtores rurais no resgate do emprego e
renda, da cidadania e da fixacdo do homem ao campo. Porém, indiscutivelmente,
a participacdo do Laticinio Bom Pastor, por todos que sejam os motivos
apontados pelos entrevistados, é norteada por questdes essencialmente
econdmicas ou comerciais, o que ndo invalida sua efetividade no sucesso da rede
organizacional estudada.

Os modelos tedricos enfatizam a necessidade de linhas de financiamento
para apoiar o desenvolvimento de redes organizacionais do tipo da APRP.
Verificou-se que as linhas de financiamento, no caso estudado sdo genéricas e
vinculadas ao Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(Pronaf), sendo os financiamentos operacionalizados pelo Banco do Brasil.
Identificaram-se relativos entraves burocriticos e de garantia real para a
obten¢do dos financiamentos. Como pesquisado, a associagdo ndao tem por

objetivo estatutario formatar linhas de financiamento préprio para empréstimos
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aos seus associados. Porém, a partir de estratégias de gestdo, mantém poucas
quantidades de insumos bdsicos, defensivos e produtos veterindrios em estoque
para serem consumidos pelos associados, em periodos mensais. O valor do
consumo ¢ descontado mensalmente no ato do recebimento da producdo mensal.
Trata-se, assim, ndo de um financiamento de médio ou longo prazo, mas de
financiamento de capital de giro mensal.

Ainda sobre a questdo do financiamento, o Programa Prd-Leite da
SAA/PJF remunera cada produtor, por litro de leite produzido mensalmente
dentro de padroes de qualidade, em R$ 0,02 (dois centavos). A estratégia
financeira adotada pelo governo municipal caracteriza-se por um incentivo e nao
por um financiamento.

A discussdo sobre o segundo objetivo especifico do trabalho
(compreender as influéncias do desenho e das relagdes intra e
interorganizacionais nas redes de pequenos produtores rurais, como fator de
ampliacdo dos negdcios na cadeia produtiva do leite), a andlise da gestdao, dos
mecanismos de governanga e das estruturas contratuais no ambito interno e
externo da APRP permitiu identificar as relagdes explicitas e implicitas das
transagdes entre organizacoes, além do monitoramento dos fatores de incentivo e
controle do comportamento e do nivel de conflito, seja entre associacdo e
associado, ou entre associacdo e laticinio.

Uma das constatacdes do estudo indica que a forma de organizagdo
estrutural da APRP na configuracdo legal de associagdo, e nao de cooperativa, é
um fato determinante e que levou a perenidade dos negdcios. Decorrente do
insucesso anteriormente comentado e, por uma imposi¢do benéfica do Programa
Proé-Leite, a rede organizacional € definida como uma associagdo.

O modelo de organizagdo apresenta vantagens comparativas que
beneficiaram as relacdes das transagdes organizacionais e as relagdes

contratuais. A primeira diz respeito a finalidade objetiva da associacdo, focada
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na melhoria econdmica, profissional, técnica, legal, social e cultural dos
associados para a realizacdo dos interesses coletivos e sem fins lucrativos. A
associacdo, por conseqiiéncia, ndo comercializa os produtos dos associados,
apenas intermedia as negociagdes, de modo inverso ao modelo de cooperativa,
que necessariamente comercializa os produtos dos cooperados. Os fluxos
financeiros decorrentes das transa¢des comerciais sdo simplificados e planejados
(o laticinio faz o pagamento direto ao produtor), evitando-se uma possivel
malversacdo dos recursos financeiros. Outra vantagem comparativa € na forma
de remuneracdo dos membros que compdem as instdncias diretivas da
associacdo. Todos sdo impedidos legalmente, de remuneragdo e desenvolvem
suas atividades em prol da coletividade, bem como, ainda, sdo produtores rurais
efetivos. A ndo remuneracdo dos dirigentes contribui para a diminui¢do dos
custos da associacdo e demonstra um trago cultural organizacional lastreado pelo
espirito coletivo e publico.

O modelo de associacdo para pequenos produtores rurais com énfase em
agricultura familiar, assentamentos e economia local ¢ uma tendéncia nacional,
respondendo afirmativamente ao preceito de uma recriacdo positiva dos
movimentos cooperativistas, notadamente com estreitamento das condi¢des
culturais locais, proximidade e vinculos familiares, no caso especifico da APRP.

A estrutura organizacional da APRP ¢é simples e racional, composta por
uma assembléia geral, uma diretoria e um conselho fiscal que exercem as
atividades deliberativas, de gerenciamento e de fiscalizacdo. Os membros dos
orgios diretivos sdo os proprios produtores rurais, alguns destes com fonte de
renda exclusiva nas atividades rurais, e outros com vinculos empregaticios ou
servidores publicos, além das atividades rurais. Porém, todos os dirigentes tém
fortes relacdes com a regido e experiéncias no negdcio do leite.

O modelo de associagdo, subjetivamente, reforca uma imagem

institucional forte junto ao mercado, Orgdos governamentais e agentes
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financeiros, considerando-se que as cooperativas atravessam, na sua maioria,
sucessivas faléncias e diversos casos de corrupcio, acdes oportunistas dos seus
dirigentes e mau uso dos recursos coletivos.

A pesquisa demonstrou que a tomada de decisdo, no ambito da APRP, é
democritica e conta com efetiva e responsdvel participacdo dos associados. As
decisdes estratégicas sdo exaustivamente discutidas com o coletivo, em reunides
mensais periddicas. O gerenciamento adotado pela associacdo reduz a assimetria
das informacdes entre os participantes, o grau de incerteza das operagdes e
impede o surgimento de atitudes oportunistas, seja por parte dos membros dos
orgaos diretivos ou dos participantes da rede organizacional.

Os instrumentos de governanga exercidos pela APRP coadunam com as
referéncias tedricas, pois reduzem as atitudes oportunistas dos seus membros e
as incertezas nas relacdes contratuais, uma vez que sdo apoiadas em relagdes
éticas, na conformidade dos procedimentos, na transparéncia e publicidade dos
relatérios, bem como, ainda, na prestacdo de contas parciais e conclusivas.

Mensalmente, sdo realizadas reunides na APRP com o objetivo
primordial da apresentacdo da prestacdo de contas mensal, que € disponibilizada
e afixada para verificagdo, consulta e questionamento pontual e eventual dos
associados. A presente reunido, reconhecida como uma boa prética de gestdo,
reforca as relacdes éticas entre os membros da rede organizacional. A forma da
apresentacdo dos dados, em linguagem acessivel e de facil interpretagdo,
considerando-se as diferencas de formagdo acad€micas e conhecimento da
tematica financeira e contdbil, demonstra uma preocupagdo com a transparéncia
das informagdes. O expediente da reunido mensal da APRP serve para outros
objetivos. Inicialmente, no sentido do aprimoramento individual e coletivo das
informacdes sobre o negdcio do leite, anteriormente mencionado. Serve, ainda,
para as tomadas de decisdo estratégicas, relativas a assuntos, como precos de

comercializagdo, aquisi¢do de equipamentos para uso compartilhado, aquisi¢io
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de insumos, redistribui¢do e aplica¢do dos excedentes financeiros produzidos ao
final de ano fiscal, entre outros.

O estudo objetivou analisar dois tipos de contratos existentes: um que
regula a relag@o entre a APRP e o Laticinio Bom Pastor e outro, que se faz entre
a associacdo e os associados. Buscou-se investigar as formas contratuais de
convivéncia econdmica dos participantes da rede organizacional, seja de carater
formal ou informal, e de modo concomitante a formatacdo das regras,
procedimentos e normas aceitas pelas partes.

A relacdo contratual para a fixagdo do preco de comercializagdo do leite
entre a APRP e o Laticinio Bom Pastor € informal, estruturada em clima de
confianga e colaboracdo miitua, para atingir os objetivos comerciais particulares
e comuns. Observa-se que as regras sdo explicitas e seguem procedimentos
previamente acordados. Mensalmente, a dire¢cdo da associa¢do negocia o preco
de comercializagdo com o laticinio, com base na pesquisa sobre o preco ao
consumidor do leite tipo “C”, no municipio de Juiz de Fora, elaborado pela
SAA/PJF. Considerando-se situacdes de plena safra, safra intermedidria e
entressafra, os precos de comercializacdo podem variar de 48% a 54% do preco
médio do leite tipo C ao consumidor.

As relacdes contratuais entre a associac@o e os associados sdo reguladas
por ditames do estatuto e do regimento interno da APRP, aprovados,
respectivamente, em 06 de abril de 2001 e 12 de novembro de 2005. Trata-se,
portanto, de um instrumento formal, com definicdes explicitas de direitos e
deveres.

Em uma situagdo hipotética, a pesquisa formula uma pergunta sobre
algum procedimento irregular dos associados na producdo do leite sem o padrao
de qualidade exigido, comprometendo os demais associados. A indagacdo
revelou questdes peculiares. Pela importincia e relevancia do tema qualidade do

leite, os relatos foram extensos e taxativos na descricdo das regras, estigios de
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decisdes institucionais e puni¢cdes para a solucdo do problema. As regras sio
explicitas, porém, totalmente ticitas e informais, construidas na dindmica de
convivéncia dos associados. Na questdo observada, conclui-se que a explicitacao
das regras e a sua construgdo coletiva sdo os fatores centrais, independente da
sua formalizacao escrita.

Em suma, € baixa a complexidade dos contratos que regulam as relacdes
comerciais entre os participantes internos e externos da rede organizacional
estudada, justificada pelo nivel de confiabilidade entre as partes e por regras
explicitas e consensuais. Em 2008, a verificagdo econdmica mensurdavel é
consubstanciada pelo valor monetario do custo de transagio de R$ 0,07
desembolsado por litro produzido, sendo R$ 0,02 da fonte do subsidio do
Programa Pré-Leite e R$ 0,05 da receita de comercializacdo do leite, que
financiam os gastos de planejamento, gestdo e monitoramento das interagdes, em
especial a manutencdo do tanque de resfriamento ou tanque de expansio,
transporte do produto da propriedade do associado para o tanque, manutengdo
das instalagdes, equipamentos de uso compartilhado e demais acdes da APRP.

O estudo identificou que os beneficios obtidos pelos associados da
APRP, sejam os técnicos e econdmicos, seja a melhoria da infra-estrutura e dos
equipamentos sociais, sdo funcdo direta da sua participagdo na rede
organizacional e em redes sociais estruturadas. Trata-se de uma clara
transformacdo do capital social em capital econdmico, trazendo ganhos
monetdrios, aprimoramento das condicdes sociais e de cidadania, ao analisar o
terceiro objetivo especifico (avaliar os fatores culturais e sociais envolvidos na
dindmica e na gestdo das redes organizacionais estudadas).

A ocorréncia de tal fendmeno na APRP € explicada pelos pressupostos
tedricos apresentados, pois a regido e a sua comunidade compreendem o valor
do coletivo e dos bens publicos (da associa¢do e da sociedade) dentro de regras

de reciprocidade e participacdo civica.
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O nivel de confianga e colaboracdo entre os vdrios atores da rede
organizacional pesquisada é elevado, proveniente da nocdo de pertencimento e
da comprovacio tedrica de que as agdes individuais ou individualistas para a
estrutura dos negdcios na cadeia produtiva do leite ndo s@o eficazes, mas, sim,
cada associado, com autonomia preservada e em relagdes de interdependéncia
mutua dentro de contextos sociais (associacdo), promove avangos significativos
no campo econdmico e social.

As normas e os procedimentos reguladores das relacdes no interior da
APRP sao construidos e atualizados permanentemente a partir da convivéncia
diaria e de acontecimentos relevantes que possam colocar em xeque 0s objetivos
comuns. A pesquisa demonstra que a formalidade ou ndo dos regulamentos nao
interfere nas suas aplicacdes e reconhecimento. Pelo contrdrio, a informalidade
fortalece a cooperacdo e a colaboracio entre os associados.

A pesquisa do caso da Associa¢do de Produtores Rurais de Pires (APRP)
¢ um esforco para melhor compreender as peculiaridades dos pequenos
produtores rurais na cadeia produtiva do leite e contribuir para o seu
entendimento. A pretensdo ndo foi esgotar as indagacdes, mas tdo somente
estudar um caso reconhecidamente de sucesso por diversos agentes
governamentais e nao governamentais.

As possiveis respostas as perguntas formuladas ou os resultados obtidos
e algumas das imperfeicdes ora encontradas na presente pesquisa, criam um
elenco de novos temas a serem investigados num futuro breve. O processo de
desenvolvimento e avanco do conhecimento se d4, segundo palavras do Prof.
German Torres Salazar, da Universidade Fedral de Lavras por pela colocagdo de
“pequenos tijolos na parede da construcdo do saber”.

Pelo exposto, sugere-se a realizacdo de futuras pesquisas com objetivo

de estudar os seguintes pontos:
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e expansdo da pesquisa, inicialmente, na investigacdo com duas ou
trés associagdes de produtores rurais, que compdem o Programa
Pr6-Leite do municipio de Juiz de Fora, objetivando a construcio de
um modelo de andlise e a ampliacao dos sujeitos da pesquisa a partir
da utilizacdo de instrumentos de pesquisa quantitativos.;

e posteriormente, desenvolver uma andlise comparativa entre as
associacdes do municipio de Juiz de Fora e a validacdo do modelo
de anélise que determina a inser¢do e a ampliacdo dos negdcios na
cadeia produtiva do leite;

e andlise comparativa entre as associacdes do municipio de Juiz de
Fora e outras associagcdes de pequenos produtores rurais instaladas
em regides com caracteristicas econdmicas, sociais e culturais
diferenciadas;

e as peculiaridades das associacdes de pequenos produtores rurais do
leite aplicam-se aos demais segmentos do agronegécio? A
formatagdo de pesquisa para elucidar e responder a questdo poderd
ser objeto de uma nova investigagao;

® na pesquisa temdtica, vale recomendar um aprofundamento na
investigacdo do capital social construido nas relagdes entre os
associados para a consecu¢do dos seus objetivos econdmicos,

sociais e culturais.

As sugestdes e as recomendacdes apresentadas predizem um amplo
espaco para investigacdes e a problematizacdo dos temas vinculados ao pequeno
produtor rural, especificamente na cadeia produtiva do leite, notadamente
competitiva e com a participacdo de organizacdes empresariais de grande porte,

que tolhem e comprimem o0s pequenos negdcios.
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Enfim, no recorte dado pela pesquisa, um estudo de caso, buscou-se
entender e compreender a dindmica de estruturacdo e de gestdo de redes
organizacionais focadas em pequenos negdcios e comprovar que estratégias
adotadas adequadamente sdo efetivas para a sobrevivéncia, a manutencio e a

expansdo dos pequenos produtores de leite.
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Anexo A: Roteiro da entrevista com produtores rurais

Qualificacao dos entrevistados

¢ Nome:

Grau de instrugao:

Idade:

Cargo na associacao:

Tamanho da propriedade:

Produgdo média mensal:

Quantidade de unidades de produgio:

Data de filiacdo na Associacgao:

Vinculagdo de renda e produgdo de leite:
() producio de leite, como tnica ou principal fonte de renda
() relacdo empregaticia e producio de leite como fontes de renda

¢ Relagdo empregaticia:

e Data da entrevista:

Perguntas:

1.

O senhor poderia nos falar sobre a Associacdo de Produtores Rurais de
Pires?

Em sua opinido, a estruturacdo da Associacdo dos Produtores Rurais de
Pires proporcionou vantagens competitivas para os produtores? Em caso
positivo, o senhor poderia relatar quais foram?

(Uma pergunta genérica e introdutdria objetivando identificar pontos percebidos
pelo entrevistado)

3.

Uma das vantagens percebidas diz respeito ao aumento da competitividade
dos produtores de Pires. O senhor poderia explicar como isso ocorreu? Ou:
aumento da competitividade dos produtores de Pires € uma constatagdo. O
senhor poderia explicar como ocorreu?

Percebe-se que inovagdes tecnoldgicas foram introduzidas no processo
produtivo e gerencial da Associagdo de Produtores de Pires. O senhor
poderia identificar quais foram as inovag¢des e quais foram os agentes
externos e internos que colaboraram para a sua implantagao?
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10.

11.

12.

Ao analisar a producdo dos produtores rurais de Pires, percebe-se um
aumento de produtividade dos associados. O senhor poderia explicar quais
foram os fatores determinantes desse fendmeno?

Um dos fatores que podem determinar uma melhoria de competitividade na
Associacdo de Produtores de Pires € a utilizacdo de mao-de-obra treinada e
especializada. O senhor concorda com a afirmativa? Existe algum programa
de capacitacdo de mio-de-obra na Associagdo? Caso exista, qual institui¢do
governamental que o ap6ia? Quais sdo os cursos ou treinamento existentes
ou dos quais o senhor participou?

O tanque de resfriamento é um equipamento de utilizacdo comum entre os
associados. O senhor identifica outro equipamento disponivel na associa¢ao
que seja de uso comum? Em caso negativo, o senhor poderia mencionar
algum(ns) equipamento(s) que poderia(m) ser utilizado(s) pelos Associados
de forma comum?

Existe alguma préitica de compra de insumos de forma coletiva entre os
associados? O senhor poderia nos relatar isso? Qual sua opinido sobre esse
procedimento?

A partir da constituicdo da associagdo, ocorreram mudancas no acesso a
informacdes sobre o mercado de leite, sobre novas tecnologias, sobre
insumos, equipamentos? Que tipo de mudancas? Elas melhoraram os
processos de trabalho, a produtividade, etc.? Que tipo de problemas elas (as
mudancas nesses fatores) criaram?

Os produtores rurais, ao se concentrarem em torno da Associac¢do de Pires,
melhoraram as suas informagdes sobre o mercado de leite, sobre novas
tecnologias, sobre insumos, sobre equipamentos e outros. O senhor
confirma a afirmativa? Como essa troca de experiéncias e informacdes é
realizada ou operacionalizada?

Ainda, um dos fatores importantes para o desenvolvimento das acdes dos
produtores rurais é o aporte de recursos financeiros. Existe algum aporte
financeiro de recursos por Orgdos governamentais para Associacdo de
Pires? Em caso positivo, para financiamento de quais a¢des? Em caso
negativo, quais seriam as demandas de financiamento dos Associados?

O apoio governamental para a melhoria da competitividade da Associagdao

de Pires é fundamental. O senhor concorda com a afirmativa? Quais érgaos
governamentais (Embrapa, IMA, Emater, PJF) tém apoiado a Associa¢do
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13.

14.

15.

de Pires e em que a¢des? Como o senhor classifica o apoio desses 6rgaos
governamentais?

A Associacdo de Pires é administrada pelos préprios produtores. O senhor
poderia explicar como ocorre o processo de gerenciamento? De forma
especifica, existe algum contrato formal entre os produtores e a Associa¢ao
para regular suas agdes? Verifica-se que, mensalmente, os responsdveis
pela gestdo da Associacdo apresentam os demonstrativos financeiros. O
senhor poderia explicar os procedimentos € como isto contribui ou nio para
as relacdes entre produtores e Associacdo? Caso algum produtor descumpra
algumas das regras estabelecidas pela Associa¢do, como, por exemplo,
padrdes de qualidade, qual € o procedimento adotado pela Associagcdo?
Existem regras escritas ou sdo acordos?

Percebe-se que, na Associacdo de Pires, existe um grau elevado de
cooperacio entre os produtores. O senhor confirma? O senhor poderia dar
alguns exemplos concretos que explicam a cooperagdo?

Se o senhor concorda que a cooperagdo estd presente, o convivio muituo e as
relacdes pessoais em geral dos produtores foram modificados a partir da
constituicao da associacdo? Elas melhoraram, pioraram ou permaneceram
as mesmas? Vocé pode dar exemplos concretos de como estas relacdes
teriam mudado (se mudaram)?

(Explorar algumas das acdes identificadas anteriormente: visitas periddicas as
propriedades, Torneio Leiteiro, outros.)

16.

17.

Além das melhorias tecnoldgicas, do aumento de produtividade, da
defini¢do dos precos de comercializagdo, o senhor identifica algum outro
ganho para a comunidade a partir da Associa¢do?

Uma das questdes relevantes do sucesso da Associacdo de Pires € o contrato
de comercializagdo com o Laticinio Bom Pastor. O senhor poderia relatar
os principais itens do contrato? O Laticinio Bom Pastor tem colaborado
com a Associacdo na implementacdo de novas tecnologias de produgdo, na
implementagdo de técnicas de gerenciamento da Associacdo ou em outras
areas? Em caso negativo, o senhor acha que o Laticinio Bom Pastor poderia
colaborar? Em que dreas? De maneira geral, como o senhor avalia esta
parceria comercial entre a Associacdo e o Laticinio Bom Pastor?
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Anexo B: Roteiro da entrevista com técnicos dos érgiaos governamentais

Qualificacao dos entrevistados
e Nome:
¢ Formacgdo académica:
¢ Instituicdo:
¢ Fungio:

Perguntas:

1. O Senhor poderia relatar o seu conhecimento da Associacido de Produtores

Rurais de Pires?

2. O senhor poderia identificar quais as principais vantagens competitivas

para este tipo de arranjo organizacional (associa¢io)?

3. Tradicionalmente, os produtores rurais se congregam em cooperativas. No
caso especial da Associacdo de Produtores Rurais de Pires, o arranjo
organizacional foi definido como uma associag¢do. Qual a sua opinido sobre
o assunto? O tipo de arranjo organizacional interfere no aumento da

produtividade dos associados?

4. O senhor poderia falar sobre o nivel de informacdo sobre mercado,
tecnologia, insumos e processo produtivo dos membros da associagdo?

Ocorreram avangos?

5. As informacdes coletadas anteriormente identificam um nivel elevado de
cooperacdo e confiangca entre os membros da associagdo. O senhor tem
conhecimento do fendmeno? Em caso positivo, poderia relatar alguns

exemplos?

6. Também, as informacdes coletadas indicam que, a partir da constituicdo da
associa¢do, ocorreram beneficios para comunidade, em especial em
equipamentos urbanos e sociais (estradas vicinais, eletrificacdo rural,
transporte coletivo, escolas, entre outros). O senhor tem conhecimento do

fato? Poderia comentar sobre o assunto?

7. Quais sdo as principais linhas de atuagcdo no apoio ao setor leiteiro da sua

instituicdo? O senhor poderia relatd-las?
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8.

10.

11.

12.

A sua instituicdo desenvolve ou desenvolveu algum programa de
cooperacdo tecnoldgica com a Associacdo de Produtores Rurais de Pires?
Quais e em que dreas? Em caso contrario, em qual(is) drea(s) poderia(m)
atuar?

Especificamente, a sua institui¢do promove ou promoveu alguma agdo de
capacitacdo ou treinamento dos associados ou dos seus funciondrios?
Quais? Em caso contrério, em qual(is) drea(s) poderia(m) atuar?

A sua institui¢do financia alguma acdo na Associacdo de Produtores Rurais
de Pires? Em caso contrdrio, existem linhas de financiamento e em que
area(s)?

Existe na sua instituicdo outra a¢do de apoio a Associacdo de Produtores
Rurais de Pires? Caso contrdrio, em qual(is) drea(s) poderia(m) atuar?

O senhor poderia identificar algum outro 6rgdo governamental apdia a
associacdo? Em que 4reas?

Pergunta exclusiva para o técnico da Prefeitura de Juiz de Fora (PJF)

13.

O programa Pré-Leite é considerado um indutor das a¢Oes da Associagdo
de Produtores Rurais de Pires. O senhor poderia descrever o programa?
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Anexo C: Roteiro da entrevista com técnico do laticinio

Qualificaciao dos Entrevistados

e Nome:

Formagao académica:

[ )
e [Instituicao:
[ )

Funcio:

Qualificacio do Laticinio

¢ Producgdo anual de leite:
¢ Producdo anual de derivados de leite:
¢ Contratos similares com outras associagdes:

Perguntas:

1.

O senhor poderia relatar o seu conhecimento da Associacdo de Produtores
Rurais de Pires?

(Explorar as percep¢des do entrevistado sobre a associagdo e o arranjo
organizacional em associacdes, e outros ganhos correlatos).

2.

O Senhor poderia relatar quais as vantagens competitivas da estruturagdo
dos produtores rurais em associa¢do?

Em geral, os produtores rurais se organizam em cooperativa. Os produtores
rurais de Pires se organizaram em associacdo. Em sua opinido, a forma de
organizacdo em Associa¢do € um fator positivo ou negativo? Comente.

Em sua opinido, os associados sd@o bem informados sobre mercado do leite,
processos produtivos, insumos, qualidade, entre outros? Comente o fato.
Em sua opinido, a melhoria do processo de informacdes apresenta alguma
vinculag@o com a Associagcdo?

As informacdes coletadas anteriormente identificam um nivel elevado de
cooperacdo e confiangca entre os membros da associagdo. O senhor tem
conhecimento do fendmeno? Em caso positivo, poderia relatar alguns
exemplos?

Na relagdo entre o laticinio e os associados, como € o nivel de cooperacdo e
confianca?
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10.

11.

12.

13.

14.

Também, as informacgdes coletadas indicam que, a partir da constitui¢do da
associa¢do, ocorreram beneficios para comunidade, em especial em
equipamentos urbanos e melhorias sociais (estradas vicinais, eletrificagdao
rural, transporte coletivo, escolas, entre outros). O senhor tem
conhecimento do fato? Poderia comentar sobre o assunto? ...

Na relacdo comercial entre o Laticinio Bom Pastor e a associa¢do, em
algum momento o senhor colaborou para o desenvolvimento tecnoldgico da
associacdo? Em quais dreas? Caso contrdrio, o senhor poderia colaborar?
Em que area(s)?

O senhor jéd desenvolveu alguma outra acdo de colaborag@o ou apoio junto a
Associacdo, como capacitagcdo, fornecedores, financiamento, outros?
Descreva.

Existem 6rgdos governamentais de apoio e fomento ao desenvolvimento do
setor leiteiro na regido, como: PJF, Emater IMA e Embrapa. O senhor tem
conhecimento de alguma acdo de apoio dos 6rgdos junto a Associagdo? Em
que area(s)?

Em caso contrério, o senhor poderia indicar alguns dos 6rgaos e respectivas
acdes que poderiam colaborar com o desenvolvimento da Associacdo?

De forma sintética, o senhor poderia relatar os principais itens relativos ao
contrato entre o Laticinio Bom Pastor e a associagdo?

Em sua opinido, quais os beneficios para o laticinio e para associa¢do no
estabelecimento do presente contrato de comercializacdo do leite?

O Laticinio Bom Pastor tem alguma outra relacdo contratual similar ou
idéntica com outra associa¢do de produtores rurais? Em caso positivo, em
sua opinido, existe alguma diferenca significativa nas relacdes comerciais
comparadas entre as associacdes?
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Anexo D: Estatuto da Associacao de Produtores Rurais de Pires

ESTATUTO DA ASSOCIACAO DOS PRODUTORES RURAIS DE
PIRES
DE TORREOES/MUNICIPIO DE JUIZ DE FORA - MG

CAPITULO I
DA DENOMINACAO, SEDE, DURACAO E OBJETIVO

Art. 1° - A Associagdo dos Produtores Rurais de Pires € uma sociedade civil sem
fins lucrativos, que se regerd por este estatuto e pelas disposi¢des legais
aplicdveis.

Art. 2° - A Associacdo terd sua sede na Comunidade de Pires, Municipio de Juiz
de Fora, e foro juridico na Comarca de Juiz de Fora, estado de Minas Gerais.

Art. 3° - O prazo de duragdo da Associacdo € por tempo indeterminado e o
exercicio social coincidird com o ano civil.

Art. 4° - E objetivo da Associacio a prestacio de quaisquer servicos que possam
contribuir para o fomento e racionalizacdo das exploracdes agropecudrias,
agricolas e outras atividades rurais para melhorar as condi¢cdes de vida de seus
associados.

Art. 5° - Para consecug¢do do seu objetivo, a Associa¢do podera:

a) adquirir, construir ou alugar os imodveis necessdrios as suas
instalacdes administrativas, tecnoldgicas, de armazenagem e outras;

b) promover o transporte, o beneficiamento ou a industrializacdo da
producdo e servir de assessora ou representante dos associados na
comercializag¢@o de produtores e insumos;

c) filiar-se a outras entidades congéneres, em nivel regional ou estadual,
sem perder sua individualidade e poder de decisao.
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CAPITULO I
DOS ASSOCIADOS
SECAO I
DO INGRESSO, DESLIGAMENTO, ELIMINACAO E EXCLUSAO

Art. 6° - Podem ingressar na Associagdo os produtores rurais de qualquer
espécie, incluindo parceiros e arrendatdrios, que concordem com as disposi¢des
deste estatuto e que, pela ajuda mitua, desejem contribuir para a consecugdo dos
objetivos da sociedade.

§1° - O nimero de associados nao terd limite quanto a0 maximo, mas
ndo poderd ser inferior a 15 (quinze).

§2° - O ingresso poderd ficar condicionado a capacidade técnica de
prestacdo de servicos, com critério e aprovacao da Assembléia Geral.

Art. 7° - O desligamento dar-se-a a pedido do associado, mediante carta dirigida
ao Diretor-Presidente, ndo podendo ser negada.

Art. 8° - A eliminacio serd aplicada pela Diretoria ao associado que infringir
qualquer disposicao legal ou estatutdria, depois do infrator ter sido notificado
por escrito.

§1° - O atingido poderd recorrer para a Assembléia Geral dentro do
prazo de 30 (trinta) dias, contando da data do recebimento da
notificagao.

§2° - O recurso terd efeito suspensivo até a realizacdo da primeira
Assembléia Geral.

§3° - A eliminacdo considerar-se-a definitiva se o associado ndo tiver
recorrido da penalidade, no prazo previsto no §1° deste artigo.

Art. 9° - A exclusdo do associado ocorrerd por morte fisica, por incapacidade

civil ndo suprida, ou, ainda, por deixar de atender aos requisitos exigidos para a
sua admissao ou permanéncia na Associagao.
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SECAO II
DOS DIREITOS, DEVERES E RESPONSABILIDADES

Art. 10 - Sao direitos do associado:

a) gozar de todas as vantagens e beneficios que a Associacdo venha a
conceder;

b) votar e ser votado para membro da Diretoria ou do Conselho Fiscal;

c) participar das reunides da Assembléia Geral, discutindo e votando os

assuntos que nelas se tratarem;

d) consultar todos os livros e documentos da Associacido, em épocas
proprias;

e) solicitar, a qualquer tempo, esclarecimentos e informacdes sobre as

atividades da Associacdo e propor mediadas que julgue de interesse para

seu aperfeicoamento e desenvolvimento;

f) convocar a Assembléia Geral e fazer-se nela representar, nos termos e

nas condicdes previstas neste estatuto;

g) demitir-se da Associagdo quando lhe convier.

§1° - O associado que aceitar e estabelecer relagdo empregaticia com a
Associacdo, perde o direito de votar e ser votado, até que sejam
aprovadas as contas do exercicio em que deixar o emprego.

§2° - Os sécios fundadores serdo isentos da taxa de contribui¢do.
Art. 11 - Sdo deveres do associado:

a) observar as disposicOes legais e estatutdrias, bem como as
deliberacdes regularmente tomadas pela Diretoria e pela Assembléia
Geral;

b) respeitar os compromissos assumidos para com a Associacao;

¢) manter em dia as suas contribuicdes;

d) contribuir, por todos os meios ao seu alcance, para o bom nome e para
o progresso da Associagao.

Art. 12 - Os associados ndo responderdo, ainda que subsidiariamente, pelas
obrigagdes contraidas pela Associagdo.
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SECAO III
DA REPRESENTACAO

Art. 13 - O associado, por motivo de doenga comprovada, poderd fazer-se
representar na Assembléia por outro associado, desde que ambos estejam em
pleno gozo de seus direitos sociais.

Pardgrafo tnico - O mandatirio ndo poderd ser ocupante de cargo
eletivo na Associacdo, nem representar mais de 1 (um) associado.

CAPITULO III
DO PATRIMONIO

Art. 14 - O patrimdnio da Associagd@o serd constituido:

a) pelos bens iméveis de sua propriedade;

b) pelos auxilios, doacdes ou subvencdes provenientes de qualquer
entidade publica ou parlamentar, nacional ou estrangeira;

¢) pelas contribui¢des dos préprios associados, estabelecidas anualmente
pela Assembléia Geral,

d) pelas receitas provenientes da prestacdo de servigos;

e) qualquer promocao realizada em prol da Associagao.
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CAPITULO IV
DOS ORGAOS SOCIAIS
SECAO I
DA ASSEMBLEIA GERAL

Art. 15 - A Assembléia Geral dos associados é o 6rgdo supremo da Associagdo e
dentro dos limites legais e deste estatuto, poderd tomar toda e qualquer decisao
de interesse para a sociedade.

Art. 16 - A Assembléia reunir-se-4 ordinariamente uma vez por ano, no decorrer
do 1° trimestre e, extraordinariamente, sempre que for julgado conveniente.

Art. 17 - Compete a Assembléia Geral ordindria, em especial:

a) apreciar e votar o relatério, balango e contas da Diretoria e o parecer
do Conselho Fiscal;

b) eleger os membros da Diretoria e do Conselho Fiscal;

¢) estabelecer o valor da contribui¢do anual dos associados.

Art. 18 - Compete a Assembléia Geral extraordindria:

a) deliberar sobre a dissolu¢io voluntaria da associagdo e, neste caso,

nomear os liquidantes e votar as respectivas contas;

b) decidir sobre a mudanca do objetivo e sobre a reforma do estatuto
social.

Art. 19 - E da competente da Assembléia Geral, ordindria e extraordindria, a
destituicao da Diretoria e do Conselho Fiscal.

Paragrafo unico - Ocorrendo destituicdo que possa comprometer a
regularidade da administracdo ou fiscalizacdo da Associacdo, a
Assembléia poderd designar diretores e conselheiros fiscais provisorios,
e até a posse de novos, cuja eleicdo se fard no prazo méaximo de 30
(trinta) dias.
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Art. 20 - O “quorum” para a instalagdo da Assembléia Geral serd de 2/3 (dois
tercos) do nimero de associados, em primeira convocacdo e de qualquer
nimero, em segunda convocagao.

Parédgrafo Unico - As deliberacdes serdo tomadas por maioria simples de
votos dos associados presentes, executando-se nos casos previstos no
art. 18, em que ¢ exigida a maioria de 2/3 (dois tergos).

Art. 21 - A Assembléia serd normalmente convocada pelo Diretor-Presidente,
mas, se ocorrerem motivos graves ou urgente, poderd também ser convocada por
qualquer outro membro da Diretoria, pelo Conselho Fiscal ou ainda por 1/5 (um
quinto) dos associados em pleno gozo dos direitos sociais, apds solicitacdo nio
atendida.

Art. 22 - A Assembléia Geral serd convocada com antecedéncia minima de 7
(sete) dias, mediante aviso enviado aos associados e afixado nos lugares
publicos mais freqiientados.

Art. 23 - A Mesa da Assembléia serad constituida pelos membros da Diretoria,
ou, em suas faltas ou impedimentos, pelos membros do Conselho Fiscal.

Parédgrafo tinico - Quando a Assembléia ndo tiver sido convocada pelo
Diretor-Presidente, a Mesa serd constituida por 4 (quatro) associados
escolhidos na ocasido.

Art. 24 - Cada associado tera direito a um sé voto e a votacdo, em regra, serd
feita por aclamagdo. A Assembléia pode, no entanto, optar pelo voto secreto,
atendendo-se entdo as normas usuais.

Art. 25 - O que ocorrer nas reunides de Assembléia deverd constar de ata,
aprovada e assinada pelos membros da Diretoria e do Conselho Fiscal presentes,
por uma comissao de 5 (cinco) associados designados pela Assembléia e, ainda,
por quantos o queiram fazer.

265



SECAO II
DA ADMINISTRACAO E FISCALIZACAO

Art. 26 - A administracio e fiscalizagdo da Associagdo serdo exercidas,
respectivamente, por uma Diretoria e por um Conselho Fiscal.

Art. 27 - A Diretoria serd constituida por 4 (quatro) elementos efetivos, com as
designacdes de Diretor-Presidente, Vice-Presidente, Diretor-Secretirio e
Diretor-Tesoureiro, eleitos para um mandato de 2 (dois) anos, entre associados
em pleno gozo de seus direitos sociais, sendo permitida a reeleicao por mais um
mandato.

Paragrafo tnico - Nos impedimentos superiores a 90 (noventa) dias, ou
vagando, a qualquer tempo, algum cargo da Diretoria, os membros
restantes deverdo convocar a Assembléia Geral para o devido
preenchimento.

Art. 28 - Compete a Diretoria, em especial:

a) estabelecer normas, orientar e controlar todas as atividades e servicos

da Associacao;

b) analisar e aprovar os planos de atividades e respectivos or¢camentos,

bem como quaisquer programas proprios de investimento;

c) propor a Assembléia Geral o valor da contribuicdo anual dos

associados e fixar as taxas destinadas a cobrir as despesas operacionais e

outras;

d) contrair obrigagdes, transigir, adquirir, alienar ou onerar bens méveis,

ceder direitos e constituir mandatarios;

e) adquirir, alienar ou onerar bens imdveis, com expressa autorizacao da

Assembléia Geral;

f) deliberar sobre a admissdo, demissdo, elimina¢do ou exclusido de
associados;

g) indicar o banco ou os bancos nos quais devem ser feitos os depdsitos

do numerdrio disponivel e fixar o limite madximo que poderd ser mantido

em caixa;

h) zelar pelo cumprimento das disposicdes legais e estatutdrias e pelas

deliberacOes tomadas pela Assembléia Geral;

i) deliberar sobre a Convocagao da Assembléia Geral;

j) apresentar a Assembléia Geral ordindria o relatdrio e as contas de sua

gestdo, bem como o parecer do Conselho Fiscal.
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Art. 29

- A Diretoria reunir-se-a ordinariamente de dois em dois meses e,

extraordinariamente, sempre que for convocada pelo respectivo Presidente, por
qualquer outro de seus membros, ou por solicitagdo do Conselho Fiscal.

§1° - A Diretoria considerar-se-4 reunida com a participacao de todos os

seus membros, sendo as decisdes tomadas por maioria simples de votos.

§2° - Seréd lavrada ata de cada reunido, em livro proprio, no qual serdo

indicados os nomes dos que comparecerem e as resolucdes tomadas. A ata serd
assinada por todos os presentes.

Art. 30

- Compete ao Diretor-Presidente:

a) supervisionar as atividades da Associagdo, através de contatos
assiduos com os restantes membros da Diretoria e com o Gerente;
b) autorizar os pagamentos e verificar freqiientemente o saldo de

“caixa’;

interno.

Art. 31

em dia;

interno.

Art. 32

c¢) convocar e presidir as reunides da Diretoria e da Assembléia Geral;

d) apresentar a Assembléia Geral, o relatério e o balango anual, bem
como o parecer do Conselho Fiscal;

e) representar a Associacdo, em Juizo e fora dele;

f) outras atribui¢des que venham a ser estabelecidas no regimento

Paragrafo tnico - Compete ao Vice-Presidente sibstituir o Presidente nos
seus impedimentos, na sua auséncia e suceder-lhe no caso de vaga,
podendo inclusive assinar cheques quando no exercicio da Presidéncia,
em conjunto com o tesoureiro.

- Compete ao Diretor-Secretdrio:

a) lavrar ou mandar lavrar as atas das reunides da Diretoria e da
Assembléia Geral, tendo sob sua responsabilidade os respectivos livros;
b) elaborar ou mandar a correspondéncia, relatérios e outros documentos
andlogos;

¢) zelar para que a contabilidade da Associacdo seja mantida em ordem e

d) verificar e visar os documentos de receita despesa;
e) outras atribuicdes que venham a ser estabelecidas no regimento

- Compete ao Diretor-Tesoureiro:
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interno.

Art. 33

a) arrecadar as receitas e depositar o numerério disponivel, no banco ou
bancos designados pela Diretoria;

b) procede aos pagamentos autorizados pelo Diretor-Presidente;

¢) proceder ou mandar proceder a escrituracao do livro auxiliar de caixa,
visando-o e mantendo-o sob sua responsabilidade;

d) =zelar pelo recolhimento das obrigagcdes fiscais, tributdrias,
previdenciais e outras, devidas ou da responsabilidade da Associacao;

e) outras atribuicbes que venham a ser estabelecidas no regimento

- O regimento interno serd constituido por normas estabelecidas pela

Diretoria, baixadas sob a forma de resolugao.

Art. 34

- Para levantamentos bancdrios, celebracdo de contratos de qualquer

natureza, cedéncia de direitos e constituicio de mandatérios, serd sempre
necessdaria a assinatura de dois diretores.

Art. 35

- O Conselho Fiscal da Associagao serd constituido por 3 (trés) membros

efetivos e 3 (trés) suplentes eleitos para um mandato de 2 (dois) anos, sendo
também permitida a reeleigdo.

Art. 36

§1° - Os suplentes serdo chamados a substituir os efetivos, nas vagas ou
impedimentos destes por prazo superior a 60 (sessenta) dias.

§2° - Em sua primeira reunido, o Conselho escolherd o Presidente e o
Secretdrio, entre os seus proprios membros.

- Compete ao Conselho Fiscal, em especial:

a) examinar, assiduamente, a escritura¢do e o estado financeiro da

Associacdo;

b) assinar as sessdes da Diretoria, sempre que dessa faculdade queira
usar, onde tera voto consultivo;

¢) verificar se os atos da Diretoria e da Geréncia estdo em harmonia com
a lei e com o estatuto e se ndo sdo contrdrios aos interesses dos
associados;

d) convocar a Assembléia Geral quando ocorrerem motivos graves ou

urgentes;

e) dar parecer, por escrito, sobre o relatério, balanco e contas anuais
apresentadas pela Diretoria.
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Art. 37 - O Conselho Fiscal terd uma reunido ordindria em cada trimestre e as
reunides extraordindrias para que for convocado pelo respectivo Presidente, por
qualquer outro de seus membros, ou por solicitagdo da Diretoria.

§1° - O Conselho considerar-se-a reunido com a participagdo de todos os
seus membros, sendo as decisdes tomadas por maioria simples de voto.

§2° - Seré lavrado ata de cada reunido, em livro préprio, no qual serdo

indicados os nomes dos que comparecerem e as resolugdes tomadas. A
ata serd assinada por todos os presentes.

CAPITULO V

DA GERENCIA

Art. 38 - Tdo logo as condi¢des financeiras o permitam, as atividades da
Associacdo serdo orientadas, no nivel de execugdo, por um gerente escolhido e
contratado pela Diretoria, entre elementos de reconhecida experi€ncia e
capacidade.

§1° - As atribuicdes do gerente serdo estabelecidas no regimento interno.
§2° - O gerente assistird, obrigatoriamente, sem direito a voto, as

reunides da Diretoria e da Assembléia Geral, salvo impedimento
justificado.

CAPITULO VI

DA CONTABILIDADE

Art. 39 - A contabilidade da Associacdo obedecerd as disposi¢des legais ou
normativas vigentes e tanto ela como os demais registros obrigatérios deverdao
ser mantidos em perfeita ordem e em dia.

Pardgrafo dnico - As contas, sempre que possivel, serdo apuradas

segundo a natureza das operagdes e servicos € o balanco geral serd
levantado a 31 de dezembro de cada ano.
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CAPITULO VII
DA DISSOLUCAO

Art. 40 - A Associagdo serd dissolvida, quando o nimero de associados reduzir-
se a menos de 15 (quinze), se este nimero nio for restabelecido no prazo de 12
(doze) meses, ou por vontade manifestada em Assembléia Geral Extraordindria,
expressamente convocada para o efeito, observado o disposto no pardgrafo inico
do art. 20 deste estatuto.

Art. 41 - Em caso de dissolucdo e liquidados os compromissos assumidos, a
parte remanescente do patrimo6nio nao podera ser distribuida entre os associados,
sendo doada a instituicdo congénere, legalmente constituida, para ser aplicada
nas mesmas finalidades da Associacao dissolvida.

CAPITULO VIII
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 42 - E vedada a remuneracdo dos cargos da Diretoria e do Conselho Fiscal,
bonificagdes ou vantagens a dirigentes, mantenedores ou associados, sob
nenhuma forma ou pretexto.

Art. 43 - A Associagdo ndo distribuird dividendos de espécie alguma, nem
qualquer parcela de seu patrimdnio, ou de suas rendas, a titulo de lucro ou
participacio no seu resultado, aplicando integralmente o “superdvit”
eventualmente verificado em seus exercicios financeiros, no sustento de suas
obras e atividades e no desenvolvimento de suas finalidades sociais.

Art. 44 - O presente estatuto foi aprovado em Assembléia Geral de constituicao
realizada nesta data, na qual foram também eleitos os primeiros membros da
Diretoria e do Conselho Fiscal, cujos mandatos terminardo em 6 de abril de
2003.

Art. 45 - Os mandatos da Diretoria e do Conselho Fiscal perdurardo até a
realizacdo da Assembléia Geral extraordindria, correspondente ao seu término.
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Art. 46 - Este estatuto poderd ser reformado, no todo ou em parte inclusive
quanto a forma de administragdo, mediante deliberacdo tomada em Assembléia
Geral extraordindria, observado o disposto no pardgrafo tnico do art. 20.

Art. 47 - Os casos omissos serdo resolvidos pela Assembléia Geral ouvidas as
entidades ou 6rgdos competentes.

Art. 48 - Este estatuto entrard em vigor a partir da presente data.

Pires, Juiz de Fora/MG, 6 de abril de 2001.

SECRETARIO

TESOUREIRO

PRESIDENTE

CONSELHO FISCAL
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Anexo E: Regimento Interno da Associacao dos Produtores Rurais de Pires

A.P.R.PIRES
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1. — O presente Regimento dispde sobre a organizagdo interna da
Associacdo dos Produtores Rurais de Pires, bem como fornece informagdes
sobre sua estrutura e competéncias na administracdo junto a Comunidade de
Pires.

Art. 2 - A elaboracdo desse documento estd em acordo com o Art. 33 do Estatuto

da Associacdo, que serd constituido por normas estabelecidas pela Diretoria,
baixadas sob a forma de resolugao.

CAPITULO I
DA ENTIDADE E DE SUA COMPETENCIA

Art. 3 - Associacdo dos Produtores Rurais de Pires, é uma entidade de direito
privado, sem fins lucrativos, com personalidade juridica prépria, sede e foro na
Comarca de Juiz de Fora, em Minas Gerais.

Art. 4 - A Associagdo goza de autonomia financeira e administrativa, nos termos
da lei e de seu estatuto, inclusive frente a seus instituidores e doadores.

Art. 5 - E indeterminado o prazo de sua duracio.
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CAPITULO I
FINS E OBJETIVOS DA ASSOCIACAO

Art. 6 - A Associagdo tem por finalidade apoiar o desenvolvimento dos
Produtores Rurais de Pires, buscando promover as propostas e objetivos
estabelecidos no estatuto e as propostas aprovadas em assembléia.

Art. 7 - Para consecugdo de seus fins e objetivos, a Associa¢do pode:

I - estabelecer contratos, acordos e compras conjuntas, com pessoas
fisicas e juridicas, entidades publicas ou privadas, mantendo com elas
permanente e ativo intercambio;

IT - prestar assessoramento a elaboracido de projetos e administragdo dos

recursos;

IIT - gerenciar contratos e acordos, visando atender aos objetivos dos
Associados;

IV - contratar pessoas fisicas e juridicas, visando atender seu

funcionamento e a consecugdo de seus objetivos;
VI - articular suas atividades com outras entidades.

CAPITULO III

DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Art. 8 - Em sua estrutura organizacional, a Associacdo € constituida dos
seguintes 6rgaos:

I - Conselho Diretor

II - Conselho Fiscal

Paragrafo tnico - O Conselho Diretor € o 6rgdo superior da Associagdo.

Art. 9 - A competéncia dos 6rgdos mencionados acima estd especificadas no
Estatuto que rege a Associacao.

Art. 10 - No ambito operacional, a Associagdo estd dividida em:

I - Servico de Pessoal (CLT)
IT — Servicos Terceirizados
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Paragrafo Primeiro - Compete ao Servidor (CLT):

cuidar e zelar pelo patrimdnio da Associacio;

executar o servigo de examinar o leite;

executar o servigo de entrada e saida de leite no tanque expansor;
executar os servicos de higiene dos latdes e tanques expansores;
executar as medidas do leite de cada produtor;

executar a limpeza nas dependéncias da Associagdo;

fazer a devolucao do leite reprovado nos exames;

cumprir e fazer cumprir as normas da Associa¢do, da Secretaria de
Agropecudria e de Orgdos Afins.

Paragrafo Segundo - Compete ao Servigo Terceirizado (Transporte):

executar o transporte do leite diariamente do produtor até o galpao da
Associacao;

manter em perfeitas condicdes o veiculo para o transporte e
acondicionamento do leite;

acatar as determinagdes e normas da Associacdo e Orgdos Afins.

Paragrafo Terceiro - Compete ao Servico Terceirizado (Contador):

manter em dia a contabilidade da Associagao;
manter atualizada toda escrita determinada por lei;
acatar as determinagdes e normas da Associacao.

CAPITULO IV

REGIME FINANCEIRO E SUA FISCALIZACAO

Art. 11 - A Associacdo deverd respeitar os seguintes limites de gastos em relagao
a sua receita financeira:

15% com despesas de pessoal;

10% com despesas de manutengao;
65% com despesas de Transporte;
3% com despesas de contabilidade;
7%; destinados ao fundo de reserva.

Paragrafo tnico — Manter um Fundo de Reserva no valor de 10% do
Patrimbnio Liquido da Associacdo calculado no final de cada Exercicio
Financeiro anual, pelo Conselho Fiscal e aprovado pelo Conselho Diretor.
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Art. 12 - A Associagdo prestard contas nos termos da lei, e divulgara seu balanco

anual.

Paragrafo unico - Sem prejuizo da fiscalizagdo exercida pelo Ministério
Publico, incumbe ao Conselho Fiscal da Associacdo a fiscalizacdo do
cumprimento dos fins e objetivos, e da prestacio de contas da
Associacao.

Art. 13 - A prestacdo de contas da Associacao conterd, entre outros, 0s seguintes
elementos:

balango patrimonial;

demonstrativo dos resultados apurados;

demonstracdo do resultado do exercicio;

demonstracdo das origens e aplicacdes dos recursos;

notas explicativas as demonstra¢des financeiras;

quadro comparativo entre a despesa realizada e a fixada, bem como a
destinacdo de eventual superdvit;

relatério pormenorizado das atividades da Associag@o no periodo.

CAPITULO V

ACOMPANHAMENTO DOS TRABALHOS DA ASSOCIACAO

Art. 14 - A Diretoria Administrativa apresentard aos Associados mensalmente,
um Relatério de Atividades contendo, entre outras, as seguintes informacdes:

mapa de produgdo de leite no periodo anterior;
balancete das atividades do periodo;

balango da prestacdo de contas;

apresentacdo do relatério de atividades;
assuntos de interesse dos associados.

CAPITULO VI

DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 15 - O presente Regimento poderd ser reformado por deliberacdo do
Conselho Diretor juntamente com os membros do Conselho Fiscal, pela votacio
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de 2/3 de seus membros, desde que a modificagdo ndo entre em discordancia
com o que estd determinado no Estatuto.

Art. 16 - O presente Regimento entrard em vigor apds sua aprovacido pela
maioria absoluta dos Associados e constard em ata, que serd lida e assinada por

todos os presentes na reunifo.

Pires, Juiz de Fora/MG, 12 de novembro de 2005.

José Carlos Rodrigues Rogério Esteves
Presidente do Conselho Diretor Vice-Presidente do Conselho Diretor
Arnaldo Rodrigues Pereira Isalino Clemente Pereira
Tesoureiro Secretario
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