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Resumo

De forma a oferecer produtos em conformidade com os novos padrdes
competitivos, os produtores rurais de pequeno porte tiveram que se adaptar
as novas demandas de mercado como exigéncias relacionadas,
principalmente, a qualidade, regularidade no fornecimento, escala minima
de fornecimento, preco e agilidade logistica. No entanto, observa-se que
essas mudangas refletiram fortemente sobre pequenos produtores rurais.
Muitos se mostraram incapazes de atender as novas demandas do mercado
devido as caracteristicas intrinsecas a pequena unidade de produgéo. Essa
situagdo aumentou o risco de ocorréncia de processos de exclusdo de
pequenos produtores da atividade agricola. Uma possibilidade que se
apresenta é a adogao de agdes coletivas, buscando possibilitar a insergéo
destes produtores no mercado e de escolha dos seus canais de distribuigao.
Nesse contexto, essa pesquisa teve como objetivo efetuar recomendacdes
que permitissem a insercdo de pequenos produtores em canais de
distribuicdo. Para tal, com base em multiplos estudos de caso, foram
identificados pontos de alavancagem no processo de estabelecimento e
manutencdo de agbes coletivas visando o acesso a mercados e
possibilidade de escolha de escoamento da produgao.
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Abstract

The competitive market has lead rural growers to adapt to strict patterns of
demand related specially to quality, supply regularity, scale, price and
logistics agility. However, those changes have strongly reflected on small
growers. Great part of them was unable to attend the emerging demands
because of the characteristics of the small farm agriculture. This situation
has raised the risk of small grower’s exclusion processes. The adoption of
collective actions is considered a viable alternative to revert this situation.
The objective of this research is to make recommendations for small
grower’s market inclusion. In order to reach it, multiple case studies were
performed. The results indicated common leverage points in the process of
establishment and maintenance of collective actions aiming at marketing
access and possibility of marketing channel choices.

Key-words: collective actions; small growers; marketing access

1. Introdugao

A busca por eficiéncia frente a crescente importancia do
agronegocio tem representado um desafio para pequenos produtores rurais.
De acordo com Gutberlet (1999), a atividade agricola das pequenas
unidades de produgdo sempre esteve voltada para a subsisténcia ou
integrada a mercados locais. Entretanto, devido a dificuldade de acesso a
ativos basicos e a pressao populacional sobre os recursos escassos, entre
outros fatores, os produtores rurais passaram a intensificar a producgéo.
Frente ao acirramento da concorréncia, parte dos produtores tem se
mostrado incapaz de atender as novas demandas do mercado devido as
caracteristicas intrinsecas a pequena unidade de produgido, como area
reduzida, baixa escala de produgédo e baixa capacidade de investimento,
entre outras. Essa situagdo aumentou o risco de ocorréncia de processos
de exclusdo de pequenos produtores da atividade agricola.

O setor de frutas, verduras e legumes (FLV) é um caso tipico onde
podem ser observados processos semelhantes. A horticultura pode ser
caracterizada sob dois aspectos: é intensiva em méao-de-obra e apresenta
reduzida escala minima de produgdo para que a atividade seja rentavel.
Devido a essas caracteristicas, representa uma importante alternativa para
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pequenos produtores e para a agricultura familiar. Além disso, € um grande
empregador de mé&o-de-obra no campo, ajudando a evitar problemas de
éxodo rural e a melhorar a distribuigao de renda.

Se por um lado os pequenos empreendimentos rurais nao
conseguem atender aos requisitos impostos pelos canais de distribuicéo,
principalmente pelas grandes redes varejistas de auto-servigco; por outro,
tais empreendimentos sdo considerados mais flexiveis para se adaptarem a
situagbes de demanda instavel (Noronha Vaz, 2002). Para atender as
exigéncias impostas pelos canais de distribuicdo é necessario que haja
investimentos, além de obtengédo de economias de escala e escopo, 0 que
parece ser dificil para o pequeno produtor que atua individualmente. Até
mesmo alguns canais alternativos apontados por Machado (2004), como a
venda direta para alguns formatos de varejo (varejdes e sacolbes), o
fornecimento para empresas de refeicbes coletivas e a venda direta de
cestas de produtos para o consumidor final, exigem investimentos que
podem dificultar o acesso a esses canais.

Uma possibilidade que se apresenta é a adogdo de agbes
coletivas, buscando garantir a insercdo destes produtores no processo de
aquisicao de produtos das grandes redes varejistas e de outros importantes
canais de distribuicdo. Segundo Farina (2002), tais agdes sédo importantes
ndo somente para a aquisicdo de insumos ou para atingir escala de
comercializagdo, mas para adaptar os pequenos produtores aos novos
padrdes competitivos. A cooperacdo entre agentes do mesmo elo nas
cadeias produtivas e entre agentes de diferentes elos consiste em
alternativas viaveis para pequenos produtores, visando ndo sé a sua
insercdo no mercado, mas também a possibilidade de escolha pelo canal de
distribuigdo mais atrativo e consequiente melhoria do seu bem-estar social.

Dessa forma, torna-se relevante analisar as exigéncias impostas
pelos diferentes canais de distribuicido e a capacidade de resposta de
pequenos empreendimentos agricolas que atuam de forma colaborativa
com outros agentes do mesmo elo (horizontalmente) e em parceria com
elos a montante ou a jusante (verticalmente). Nesse contexto, essa
pesquisa teve como objetivo efetuar recomendagbes que permitissem a
insercdo de pequenos produtores em canais de distribuicdo. Para tal, foram
identificados pontos de alavancagem no processo de estabelecimento e
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manutencdo de agdes coletivas visando o acesso a mercados. Para tal, o
artigo foi organizado em cinco secgbes. A primeira segdo consiste nesta
breve introdugdo onde foi apresentado o problema em questdo. Em seguida
é apresentada a metodologia utilizada. Na terceira se¢cdo sdo apresentados
aspectos tedricos sobre agdes coletivas que auxiliam no entendimento do
problema. Na quarta segdo sdo discutidos os resultados da analise e sdo
apresentadas recomendacgbes visando a insercdo de pequenos produtores
em canais de distribuicdo. Por fim, as consideragbes finais estédo
apresentadas na ultima segéao.

2. Metodologia

A politica A investigagdo cientifica requer uma estrutura
metodolégica adequada para a resolugdo do problema envolvido na
pesquisa, indicando o modo mais apropriado de atender aos objetivos
propostos. Esta consiste numa pesquisa descritiva, em que o método de
coleta de dados foi qualitativo. A pesquisa descritiva considera que todos os
dados da realidade s&o importantes e devem ser examinados. A pesquisa
tem carater prescritivo, uma vez que as informagdes relevantes, obtidas a
partir da andlise de relacionamentos interorganizacionais cooperativos
(horizontais e verticais) ja existentes entre pequenos produtores de FLV e
entre estes e seus canais de distribuicdo, foram Uteis para elaborar
recomendacgdes de agbes e politicas.

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa foi utilizada uma
pesquisa bibliografica para levantamento de dados secundarios, em
seguida, a utilizacdo de estudo multicaso, sendo este um método
qualitativo. De acordo com Aaker e Day (1990), no estudo de caso, os
dados s&o obtidos a partir de observacéo e entrevista dirigidas a pessoas
envolvidas na situagdo. Porém, dados secundarios podem ser
complementares para a analise do caso. Yin (1994) ressaltou que o estudo
de caso é adequado quando se quer avaliar o fendbmeno dentro do seu
contexto. Esse autor relatou que varios estudos de caso sdo aconselhaveis
para analise de fendmenos complexos. Esse método foi adotado devido a
possibilidade de permitir compreender, através do acesso e obtengédo de
informagcdo a partir de diferentes empresas, as diferentes formas de
relacionamento existentes nos diferentes canais envolvidos no processo de
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distribuicdo de FLV. Além disso, permite um recorte temporal necessario
para a analise.

A estrutura metodoldgica apresentada na Figura 1 propde a analise
de estruturas organizacionais, baseadas na cooperacdo como grupos
informais, associa¢des e cooperativas, com o objetivo de identificar pontos
de alavancagem nas agdes coletivas e a elaboracdo de recomendagbes
visando a inser¢do de pequenos produtores em canais de distribuicdo de
FLV.

A descricdo das etapas propostas nesta estrutura metodoldgica é
apresentada a seguir:

ESTUDO EMPIRICO
Produtores, organizacdo na qual eles estéo inseridos, agentes colaboradores do
canal de distribuigdo e instituicbes de apoio.

!

ANALISE DOS DADOS
Analise de discurso.

!

IDENTIFICAGAO DE PONTOS DE ALAVANCAGEM

l

ELABORAGAO DE RECOMENDAGOES
Visando a inser¢do de pequenos produtores em canais de comercializagdo.

FIGURAt—Estrutura metodotbgica:

2.1 Estudo empirico

De forma a operacionalizar a pesquisa, foram analisadas as agdes
coletivas como forma de insercdo de pequenos produtores de FLV em
canais de distribuicdo. Para a realizagcdo da analise, foram realizados
estudos de caso, método que possibilita a andlise do objeto em
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profundidade. Optou-se pela realizagdo de estudos multicaso em fungéo da
complexidade do objeto de analise. Foram selecionados somente casos de
sucesso para a analise. Essa escolha ¢é justificada pela busca de
identificagdo de variaveis que condicionavam a ocorréncia de agbes
coletivas visando a insergdo dos produtores nos mercados. A utilizagdo
desses casos propiciou a execucao da pesquisa no tempo proposto e com
0s recursos disponiveis.

Apo6s a identificacdo dos casos de sucesso foi realizada uma
analise de pares. Esse tipo de analise permitiu uma visdo mais precisa dos
condicionantes dos esforgos coletivos. Além disso, a andlise de pares,
envolvendo produtores, as organizagdes nas quais estédo inseridos, agentes
colaboradores do canal de distribuicdo e instituicbes de apoio, permitiu
analisar o relacionamento de forma mais clara, ja que era esperado certo
grau de dificuldade de obtencdo de dados considerados estratégicos pelas
empresas.

Delimitacdo da amostra

Como parte crucial do processo de desenvolvimento da pesquisa,
€ necessaria a delimitagdo do espago de analise, ou seja, a definicdo do
recorte analitico do trabalho. As unidades de analise foram agentes do
canal de distribuicdo de diferentes organizagbes (formais ou informais) que
adotavam agdes coletivas na comercializagado de FLV. Essas organizagbes
estavam inseridas, ou n&do, em clusters regionais, ou arranjos produtivos
locais, ou em polos de producdo. Os casos estavam organizados em
associagoes, cooperativas ou mesmo em grupos informais.

A existéncia de cooperagdo horizontal e vertical (formal ou
informal) entre produtores e outros agentes envolvidos no processo de
distribuicdo foi o critério para a selecdo dos casos analisados. Foram
desenvolvidos quatro roteiros de entrevistas dirigidos para cada agente a
ser entrevistado: responsavel pela gestdo da organizagdo; produtor rural
que fazia parte da organizagdo; cliente que mantinha relacionamento
cooperativo; e instituigdo colaboradora, quando existente.

Foram realizados dois casos para cada regido brasileira,
totalizando 10 estudos de caso. Todos os agentes foram escolhidos de
forma intencional, nao-probabilistica, atendendo a critérios que tiveram
relevancia para o problema estudado e que foram definidos com base nos
dados secundarios. A escolha dos casos foi baseada em: (1) referéncias
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encontradas nos dados secundarios pesquisados; (2) dados divulgados por
associagdes e 6rgdos representativos do setor; (3) sugestdo de pares por
empresas envolvidas em agdes coletivas relacionadas a comercializagéo de
FLV; e (4) pesquisadores, provenientes de instituigbes publicas e privadas,
ligados ao tema em questao.

Na amostra foram identificados diversos casos e considerados
aqueles que mantiveram as exigéncias de selegdo no momento da pesquisa
e que foram considerados casos de sucesso. Ao todo foram realizadas 33
entrevistas pessoais, em todas as regides do Brasil, no periodo de
novembro de 2004 a abril de 2005.

2.2 Analise dos dados

A identificagdo das variaveis que compdem os diagramas foi feita

com base na analise de conteudo. Essa técnica é utilizada para tornar
replicaveis e validar inferéncias de dados que se apresentam na forma
textual, envolvendo procedimentos especializados para processamentos de
dados na forma cientifica (Freitas e Jenissek, 2000). A técnica permite a
identificagdo da idéia por respondente, em que é observada a énfase dada
a cada resposta durante as entrevistas. A frequéncia de repeticdo das
respostas € parte do processo de analise. De acordo com Freitas e Jenissek
(2000), a analise de conteddo permite analisar em profundidade uma
informacado a partir do comportamento, opinides e idéias, apresentadas na
forma verbal ou escrita.
Por meio da analise dos resultados foi possivel identificar variaveis comuns
e pressupor pontos de alavancagem, ou seja, aqueles pontos nos quais
pequenas modificagdes provocaram efeitos ampliados em todo o sistema, e,
assim, identificar condicionantes que possibilitaram a agdo coletiva e o
acesso aos mercados.

2.3 Elaboragao de recomendagoes
Com base na identificagdo dos pontos de alavancagem no
estabelecimento e manutengdo das agdes coletivas, foram elaboradas

recomendagdes visando a insergdo de pequenos produtores em canais de
comercializagao.

11
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3. Referencial tedrico

Como forma de enfrentar o acirramento da concorréncia entre os
principais canais de distribuicdo de alimentos, em especial de FLV, observa-
se a formacgdo de diferentes arranjos organizacionais baseados na
cooperagdo. Esses arranjos existem em diferentes niveis do canal de
distribuicdo. No varejo existem desde centrais de negdcios formadas por
lojas independentes até certo nivel de relacionamento cooperativo entre
grandes redes varejistas e sua rede de fornecedores (Mainville, 2002;
Lourenzani, 2003; Bonfim, 2003; Pigatto, 2005). Do lado do fornecedor, tém
sido observados diferentes tipos de arranjos coletivos, visando a ganhos de
escala, acesso a melhores praticas de produgdo e aumento do poder de
negociagao com seus clientes.

De acordo com Farina e Nunes (2002), a reagdo dos segmentos a
montante, diante das mudangas que ocorreram na estrutura do setor
varejista na Ultima década, ocorreu no sentido de desencadear
ajustamentos de custo e de produto, bem como desenvolver relagdes
colaborativas entre os varejistas e seus fornecedores. De forma a oferecer
produtos em conformidade com os padrdes desenvolvidos pelas grandes
redes de auto-servigo, os fornecedores tiveram que se adaptar a exigéncias
como qualidade, regularidade no fornecimento, escala minima de
fornecimento, preco e agilidade logistica. No entanto, observa-se que essas
mudangas se refletram, de forma bastante abrupta, nos pequenos
produtores rurais, representando desafios e até mesmo exclusdo de
pequenos produtores rurais em toda a América Latina (Reardon e
Berdegué, 2002; Reardon et al., 2005; Humphrey, 2005).

Visando a inclusdo desses produtores em canais de distribuicao é
recomendada a adogdo de estruturas organizacionais baseadas na
cooperagao, ou seja, agdes coletivas.

De acordo com Olson (2001), individuos com interesses em
comum tendem a agir visando aos objetivos do grupo. No entanto, existem
interesses individuais que podem diferir dos interesses do grupo, surgindo,
assim, conflitos e dificuldades de se estabelecerem as estratégias coletivas.
O referido autor sugeriu que os individuos ndo agem de forma voluntaria
para atender aos interesses comuns, a ndo ser que exista algum tipo de
forga ou incentivo para que se comportem de maneira colaborativa. O
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surgimento do comportamento cooperativo esta, dessa forma, relacionado
com os incentivos dos individuos em participar das decisbes e tarefas
coletivas como coordenagdo das agdes, mecanismos de resolugdo de
conflitos e compartilhamento de informagdes.

De acordo com diversos autores (Nohria e Eccles, 1992; Grandori
e Soda, 1995; Zineldin e Jonsson, 2000; Brito, 2001; Brito e Roseira, 2003;
Claro, 2004), o arranjo organizacional na forma de rede € a base estrutural
que permite o surgimento da cooperagdo entre as firmas, ou seja, o
surgimento das acdes coletivas.

A capacidade de adaptacdo das empresas e dos individuos as
mudancgas que ocorrem em um ambiente econdmico dindmico depende das
adaptagbes a serem negociadas envolvendo todo o sistema, ou seja, a
estrutura organizacional a ser construida (Zylbersztajn e Machado Filho,
1998). Nesse sentido, as agdes coletivas desempenham papel de extrema
relevancia para a participacdao competitiva de individuos e empresas na
atividade econOmica, especialmente nas condigbes de um ambiente
dindmico. Assim, destaca-se que as redes podem ser utilizadas como uma
estrutura tedrica que suporta a analise das agbes coletivas. Dessa forma, a
analise das agdes coletivas sob essa perspectiva foi utilizada para avaliar a
possibilidade de recomendagdes dessas agdes dentro do elo da produgao e
entre este e os agentes a jusante, visando ao suprimento de FLV para
canais de distribuicéo.

A compreensdo das causas de éxitos e fracassos de agdes
coletivas consiste em importante fonte de aprendizado. Estes servem de
base para orientar politicas publicas e privadas no sentido de combater a
pobreza, modificar os sistemas de exclusdo e promover o desenvolvimento
(Ramirez e Berdegué, 2003).

3.1 Por que surgem as agoes coletivas?

A sociologia adota diversas vertentes para explicar
comportamentos colaborativos dos individuos e de redes de empresas. As
agdes coletivas consistem no termo mais comumente usado para a analise
de comportamento cooperativo horizontal, ou seja, entre individuos ou
organizagdes que atuam num mesmo ramo de atividade. Ja os termos
colaborativo ou cooperativo sdo mais comumente observados na literatura
quando se refere a esse tipo de comportamento entre individuos ou
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organizagdes de diferentes ramos de atividade, mas que compdem uma
rede de empresas. Devido a existéncia de diferentes nomenclaturas, neste
trabalho se convencionou utilizar o termo agbes coletivas tanto para o
comportamento cooperativo horizontal quanto vertical.

Grandori e Soda (1995), com base nos trabalhos de Granovetter
(1983 e 1985), identificam trés fatores que interferem na formacao e formato
das redes: os aspectos institucionais, sociais e culturais. O primeiro fator
aponta para os aspectos institucionais como condicionantes da eficacia e
facilidade na formacéo da rede. O segundo aspecto parte do pressuposto
de que existe um relacionamento social antes do estabelecimento de
qualquer relacionamento de troca entre as organizagdes. Assim, elementos
de coordenagéo social, como informagdo e comunicagdo, compdem a base
para mecanismos mais elaborados de coordenacgao interfirma. Os aspectos
culturais, por sua vez, estao relacionados a cultura organizacional da firma.

Existem diversos fatores sociais que contribuem para a formacgéo e
manutencao de relacionamentos cooperativos dentro das redes. Podem ser
apontados as crengas, atitudes, heterogeneidade dos grupos (incluindo
questdes de género), valores e objetivos dos agentes envolvidos.

Brito (2001) destacou que as agdes coletivas sdo formadas por
grupos de atores que estéo ligados por diferentes razdes que podem ser de
ordem financeira, fatores tecnoldgicos e recursos humanos, entre outras. No
entanto, é importante ressaltar que os interesses s&o influenciados nao
somente por motivos econdmicos, mas também motivos sociais e politicos.

De acordo com Ramirez e Berdegué (2003), as agdes coletivas
tém como objetivos: o acesso a outra dimensao de bem-estar material;
modificar as relagdes sociais e de poder existentes no interior de
populagdes especificas; influenciar as politicas publicas para ampliar as
possibilidades de desenvolvimento e superar a exclusdo; desenvolver a
capacidade dos individuos (capital humano); fortalecer as organizagdes; e
aprofundar normas e valores como a solidariedade, reciprocidade e
confianga, que contribuem para o bem comum (capital social).

Olson (2001) analisou a racionalidade individual versus a
racionalidade coletiva para entender a logica das agdes coletivas. Ele
destaca que, na maioria das vezes, os beneficios coletivos s&o insuficientes
para motivar a contribuigdo individual. Os individuos n&do tendem a se
comportar de maneira racional para atingir os objetivos comuns do grupo.
Olson (2001) observou dois aspectos em relagdo a grandes grupos
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envolvidos no fornecimento de bens coletivos: o primeiro foi que, a medida
que os grupos se tornam maiores, a contribuigdo individual tende a ser
maior do que a percepgao individual do bem coletivo compartilhado entre os
membros que compdem a agao; o segundo aspecto revela que, em grandes
grupos, os membros tendem a tolerar outros membros que ndo se envolvem
diretamente na agdo coletiva (free-rider). No entanto, se muitos membros
adotarem essa postura, os objetivos da acado coletiva ndo serdo alcangados.

Barreiras a agado coletiva podem surgir quando os membros sao
livres para escolher se contribuem ou ndo para alcangar os objetivos
comuns. Nesse caso, os individuos podem ser induzidos a ndo colaborar
para a agéo coletiva, pois eles poderédo se beneficiar da agdo sem incorrer
no 6nus para alcangar os objetivos. Esse individuo, ou firma, é conhecido
como free-rider. De acordo com Brito (2001), o free-rider é o oposto da
cooperagao, que significa contribuir para os objetivos comuns, relegando os
objetivos individuais para um segundo plano.

Olson (2001) observou que, quando a agao coletiva é realizada por
pequenos grupos, € mais facil induzir a contribuigdo individual para a agdo
coletiva. Trés fatores reforgam essa afirmagdo. O primeiro fator esta
relacionado com o efeito imperceptivel, ja que, quanto menor o grupo, maior
a percepcao do beneficio alcangado em relagdo ao trabalho aplicado por
cada membro. O segundo fator esta ligado ao free-rider. O referido autor
identificou que € menos provavel que o free-rider ocorra em pequenos
grupos, porque os outros membros percebem e tendem a reagir. O terceiro
fator estéa relacionado aos custos envolvidos na agao coletiva: quanto menor
0 grupo, menor o custo de organizar a agdo coletiva.

De forma semelhante, Grandori e Soda (1995) apontaram o
numero de unidades como importante varidvel organizacional a ser
coordenada. Esses autores sugeriram que o arranjo organizacional em rede
é capaz de agrupar um numero grande de firmas, diferentes de outros
arranjos, como a hierarquia. No entanto, Olson (2001) reportou que o
numero de individuos, ou firmas, interfere no desempenho da agdo. A
menos que o numero de individuos no grupo seja pequeno ou a menos que
haja um mecanismo de incentivo, os individuos racionais nio irdo agir de
forma a alcancar os interesses comuns do grupo.

Nassar e Zylberstajn (2004) adicionaram outro fator que interfere
no desempenho da agédo coletiva, a heterogeneidade dos grupos. Com base
na analise de associagdes de interesse privado, esses autores concluiram
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que os grupos heterogéneos também necessitam de incentivos para que os
individuos participem da agdo coletiva. Nesses grupos, os custos de
transagdo s&o apontados como o principal problema associado ao baixo
desempenho da agéo coletiva, sendo necessario o desenvolvimento de
novas formas organizacionais apropriadas para prover os bens coletivos.

Olson (2001) destacou que para motivar os individuos, ou firmas, a
contribuir para a acéo coletiva, é necessario que haja mecanismos de
incentivo, como uma premiacgéo individual. Esses incentivos servem como
motivagao para a contribuigdo individual na agéo coletiva, os quais podem
ser incentivos monetarios ou sociais.

Para Ostrom (1990), a emergéncia de agdes coletivas depende,
principalmente, de incentivos individuais para a participagdo nas decisdes
dos grupos. Entre as tarefas coletivas estdo a coordenacédo das agbes, os
mecanismos de resolugdo de confltos e o compartihamento das
informacgoes.

Ring e Van De Ven (1994) esclareceram que, para entender os
relacionamentos cooperativos interorganizacionais, € necessario entender
também o comportamento dos individuos, ou firmas, individualmente.
Percebe-se que os relacionamentos geralmente sdo iniciados a partir de
acordos informais, de pouca abrangéncia e pouco risco envolvido. A partir
dai, a medida que o relacionamento é estabelecido e atende a critérios de
eficiéncia e eqlidade, as partes se sentem seguras para estabelecer
vinculos mais proximos.

A eqliidade pode ser entendida como a distribuicdo de beneficios,
de forma igualitaria, para os individuos dentro de um grupo. Ela interfere na
cooperagao entre os individuos, pois afeta a coesdo do grupo.

Ramirez (2004) alertou para o fato de que as agdes coletivas sdo
reflexos da sociedade. Assim, a informagdo e os recursos monetarios,
fisicos e culturais, ndo se encontram distribuidos homogeneamente dentro
do grupo. No entanto, o préprio grupo deve tornar explicita a busca pela
equidade dentro da acdo coletiva para evitar confltos e aumentar o
comprometimento dos envolvidos. Segundo Futemma et al. (2002), ao
passo que grupos heterogéneos podem dificultar a cooperagédo, esta pode
ser alcangada por meio de poder politico ou ativos econémicos. Quanto
mais heterogéneos sdo os grupos, a eqlidade torna-se mais dificil de ser
alcangada, devido a percepgédo individual das recompensas pelo trabalho
despendido.
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Outro fator que contribui para a coeséo dos grupos é o alinhamento
entre os interesses coletivos e individuais. Brito (2001) considerou que a
tensao entre os interesses coletivos e individuais € o elemento-chave para
entender a emergéncia de formas coletivas de organizagao, bem como seu
impacto no desenho das redes. Na auséncia de mecanismos de incentivo e
controle podem surgir desde oportunismo (free-rider) até conflitos
relacionados com a disputa de poder e com a distribuicdo equitativa dos
beneficios, que irdo interferir no desempenho da agéo coletiva.

Brito (2001) esclareceu que as formas coletivas sdo compostas por
atores coletivos, representados por uma rede de relacionamentos que s&o
formados para alcangar um objetivo coletivo, seguem regras comuns,
tomam decisdes conjuntas e implementam e executam suas agdes. Esses
atores podem adotar tanto estruturas formais quanto estruturas informais.

Ramirez (2004) afirmou que os individuos se organizam para
cumprir objetivos comuns ao grupo, sem os quais este tende a desaparecer.
Deve existir um equilibrio entre os objetivos individuais e os coletivos, o qual
é fundamental para o desenvolvimento e implantagéo, factivel, de projetos
de desenvolvimento baseados em agdes coletivas.

Outro fator relevante na formagdo dos grupos envolvidos em
acbes coletivas é a identidade. Paramio (2000) considerou que todo
individuo tem preferéncias definidas, ou seja, possui identidade dentro de
um contexto social determinado. A identidade coletiva pode evitar
comportamentos oportunistas e aumentar a coesdo do grupo. Destacam-se
como exemplos os grupos étnicos e religiosos. Esse autor ressaltou que um
grupo necessita construir uma identidade coletiva que servira de base para
a cooperacao. A partir dai, o grupo pode buscar alcancar os objetivos das
agodes coletivas.

Futemma et al. (2002) mencionaram que € necessario certo nivel
de competéncia organizacional para permitir a agao coletiva. A colaboragao
dentro dos grupos consiste num processo de aprendizado e troca de
informacao por meio de uma rede social, em que os individuos aprendem a
desenvolver o compromisso e a responsabilidade (Coleman, 1987, citado
por Futemma et al., 2002). S0 sugeridos, ainda, que o desenvolvimento da
confianca e o desenvolvimento da reciprocidade auxiliam a melhoria da
estrutura social que fortalece as relagdes entre os individuos. Aqueles
autores consideraram que diversos aspectos afetam o comportamento
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cooperativo dos individuos no grupo. Assim, a heterogeneidade social € um
fator muito relevante na discussao das agdes coletivas.

A analise do comportamento cooperativo dos individuos dentro dos
grupos deve considerar o capital social. De acordo com Putnam (1995), o
capital social se refere as conexdes entre os individuos, ou seja, as redes
sociais e as normas de reciprocidade que resultam na confiabilidade entre
eles. A interagdo resultante permite que as pessoas sejam capazes de se
comprometer, visando a um beneficio comum.

Rattner (2003) apontou que existem quatro formas basicas de
capital: o capital natural, que consiste nos recursos naturais; o capital fisico,
que é construido pela sociedade como infra-estrutura, sistema financeiro; o
capital humano, resultante do nivel de educacgéo, saude e informagdo da
populagéo; e o capital social. Esse ultimo é assunto recorrente no estudo
das agdes coletivas sob a abordagem sociolégica. De acordo com o referido
autor, o capital social ajuda a manter a coeséo social, a negociacdo nos
momentos de conflito e a prevaléncia da cooperagao sobre a competigdo. O
capital social se fundamenta nas relagdes entre os atores sociais que
estabelecem obrigagbes e expectativas mutuas, além de estimular a
confianga e agilizar o fluxo de informagdes.

Os motivos para a constituigdo de uma agado coletiva podem ser
estratégicos e econémicos, considerados complementares por Kim (1999),
que sugeriu que, do ponto de vista da estratégia, as incertezas devem ser
gerenciadas por meio de uma resposta conjunta entre organizacdes
interdependentes. A gestdo do relacionamento entre as organizagdes
consiste, todavia, num grande desafio. Os motivos econdmicos estdo
relacionados com os investimentos especificos a transagao, a dependéncia
e a incerteza® (Heide, 1994; Kim, 1999). Esses motivos sdo considerados
fortes estimulos para o comprometimento dos agentes na acéo coletiva. As
fontes de custos de transagdo como os investimentos especificos a
transagcdo e a dependéncia dependem das decisdes estratégicas das
firmas. Nesse sentido, Kim (1999) sugeriu que os motivos econémicos séo
determinantes em agdes coletivas ja estabelecidas.

4. Resultados e discussao

4 As fontes de incerteza no canal de distribuicdo estédo relacionadas, principalmente, com a
volatilidade e heterogeneidade da demanda.
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Com base na pesquisa empirica e na teoria utilizada, verificou-se
que o relacionamento mais proximo que os clientes mantém com seus
fornecedores envolve a adogdo de mecanismos de incentivo por ambas as
partes. Esses incentivos podem ser iniciativas do fornecedor (grupo) ou do
cliente. O fornecimento de assisténcia técnica, o compartilhamento de
informagdes como expectativas de vendas, o pagamento de prego-prémio
pelos produtos e a participagdo conjunta no planejamento da produgéo,
entre outros, podem ser citados como mecanismos de incentivo por parte
dos clientes. Ja a participagdo na promogéo do produto para o consumidor
final e o compartilhamento de informagdes como expectativas de colheita
sd30 mecanismos de incentivo a cooperagédo por parte dos fornecedores.

Esses mecanismos resultam na cooperagdo vertical, ou seja, na
cooperacgéao entre os parceiros de negocios (Figura 2).
MECANISMOS DE INCENTIVO A
COOPERACAO
(Produtores Rurais)
- = - Fornecimento assisténcia
- Participagédo em promogao técnica
de produtos e
- Compartilhamento de i-n%nrmgzg!?mento de
informagdes: . - - expectativa de vendas
- expectativa de colheita - planeiamento da
- planejamento da produpgéo )
produg&o - pagamento prego-prémio
FIGURA.2 COOPERACAO VERTICAL
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Como citado na literatura, a equidade é uma variavel muito
relevante para que o0s grupos se mantenham coesos e seguros para
cooperarem. Entretanto, foram observados casos em que 0os mecanismos
de incentivo eram contrarios a equidade dentro do grupo. O pagamento de
precos diferenciados em fungédo da qualidade dos produtos é um exemplo
de mecanismo de incentivo que dificulta a distribuicdo igualitaria de
beneficios entre os individuos. Nesses casos, se, por um lado, a falta de
equidade pode resultar na possibilidade de conflitos e barreiras a
cooperagdo, por outro lado os mecanismos de incentivo sdo importantes
para induzir a agao coletiva.

Foi observado que os mecanismos de incentivo citados envolvem
custos para seu estabelecimento. Assim, por que os agentes investem na
cooperagdo vertical? Com base na pesquisa empirica, diversos fatores
estdo relacionados com a necessidade dos agentes em cooperar para
alcangar os seus objetivos individuais. Uma importante razdo é a existéncia
de incerteza em relagdo as transagdes. Essa incerteza esta relacionada,
principalmente, com a especificidade dos ativos demandados pelos clientes
e com a possibilidade de oportunismo por parte dos seus fornecedores. Sdo
observados diferentes tipos de especificidade de ativos. A pesquisa revelou,
principalmente, a ocorréncia de especificidades fisica e temporal. A
especificidade fisica dos produtos esta relacionada, principalmente, com a
quantidade demandada, com a diversidade de produtos e com a exigéncia
de padrbes de qualidade. Ja a especificidade temporal dos produtos esta
relacionada com a necessidade de continuidade (regularidade) no fluxo de
fornecimento de produtos.

O oportunismo, por sua vez, esta relacionado com a interrupgao do
fluxo de fornecimento devido a opgao dos fornecedores por outros canais de
distribuicdo. Caso ndo haja continuidade das transagdes, o cliente tem um
custo relacionado ao né&o-atendimento da demanda por parte dos seus
clientes e a busca por novos fornecedores. Para o fornecedor, a
descontinuidade no fornecimento também representa custos de transagao,
traduzido em risco de perdas, porque implica a busca por outros canais e a
adequacéo da sua producéo as exigéncias de outros clientes.

Se, por um lado, o oportunismo aumenta a incerteza em relagéo a
transagao, por outro lado a confianca estabelecida entre os agentes tende a
reduzir essas incertezas. A confianga é resultado da reputagdo construida
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ao longo do tempo. Essa varidvel facilita o estabelecimento de
relacionamentos mais cooperativos. Assim, os agentes estabelecem esses
relacionamentos porque consideram os custos de estabelecer e manter a
cooperagéo vertical inferior ao custo da incerteza da transagao. Destaca-se
que a diminuicdo das incertezas é fator determinante para que o processo
de tomada de decisbGes seja mais eficiente. Tanto as decisdes gerenciais
internas a firma quanto aquelas que envolvem o relacionamento entre os
parceiros de negdécios sao beneficiadas por ambientes estaveis e por
relacionamentos sustentaveis. Dessa forma, percebe-se que as variaveis
que determinam diretamente o acesso a canais e o estabelecimento da
cooperagédo vertical sdo de ordens econémica e social. No entanto, essas
variaveis influenciam e séo influenciadas por decisdes gerenciais.

4.1 Recomendagodes

As variaveis que afetam diretamente o acesso ao canal de
distribuigdo foram alvo de recomendagdes que podem resultar em sistemas
inovadores de comercializagdo, visando ao estabelecimento de
relacionamentos cooperativos que permitam ganhos compartilhados para os
agentes envolvidos no processo de comercializagao de FLV.

A seguir estdo apresentadas as variaveis que afetam diretamente o
acesso ao canal e as recomendagbes de medidas visando ao melhor
desempenho de todo o sistema.

Diferenca entre a exigéncia desejada e a exigéncia atendida

A diferenga entre o nivel de exigéncias demandado pelo cliente € o
nivel ofertado pelo fornecedor influencia diretamente o acesso ao canal. Os
resultados indicam que, quanto maior a diferenca entre o nivel de
exigéncias demandado e a capacidade dos produtores em atender as
especificagdes, maior a dificuldade de acesso aos canais. A analise dos
casos revelou que as especificidades estdo relacionadas principalmente
com a quantidade, regularidade, diversidade e qualidade de produtos.
Destaca-se que a imposi¢ao de padrdes privados por parte, principalmente,
de grandes redes varejistas € um fator que dificulta o acesso ao mercado
por pequenos produtores rurais. Isso acontece porque grande parte dos
pequenos produtores ndo € capaz de atender as exigéncias devido as
caracteristicas inerentes a pequena produgdo, como areas e escalas
reduzidas.
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Humphrey (2005) destaca que o aumento da escala de produgao
ndo é a Unica alternativa para os pequenos produtores. Eles podem atender
as demandas do mercado se tiverem habilidade e conhecimento. O acesso
a informacgao é um fator determinante para que as habilidades possam ser
aproveitadas. Dessa forma, individualmente, os produtores podem atender
as exigéncias do mercado em termos de qualidade. Entretanto, as agdes
coletivas horizontais sdo recomendadas para que eles sejam capazes de
atender as demandas em termos de quantidade, regularidade e diversidade
de produtos. Verificou-se que interferéncias no planejamento da producéo e
no nivel tecnoldgico contribuem para a melhoria no atendimento as
exigéncias do cliente.

O planejamento da producdo deve ser avaliado em dois niveis
distintos, o planejamento individual do produtor e o planejamento do grupo.
Individualmente, o produtor rural pode melhorar o planejamento da
produgao por meio da adogéo de ferramentas gerenciais e de tecnologia. A
adogao de sistemas de registros € um passo inicial importante, pois permite
a realizacdo do controle de custos e da produtividade, a implantagdo de
rastreabilidade e a identificacdo de pontos criticos da producéo (épocas de
maior incidéncia de doengas e pragas, por exemplo). O conhecimento
desses fatores oferece subsidios para a realizagdo de um planejamento
mais acurado da produgéo.

Promover o acesso dos produtores a ferramentas gerenciais por
meio de programas de capacitagdo gerencial € uma iniciativa importante. As
iniciativas podem partir de instituicbes publicas, privadas e ONGs. Quando
os relacionamentos cooperativos ainda ndo estdo estabelecidos, o papel
das instituigbes de apoio € muito relevante para intermediar as negociagées
e trocas de informacgdes.

No caso de relacionamentos cooperativos, esse tipo de iniciativa
pode acontecer por parte do cliente com quem o grupo mantém um
relacionamento cooperativo. O compartilhamento de informagbes e a
apresentacdo de palestras e cursos sdo importantes iniciativas para
promover melhorias no planejamento.

Individualmente, os produtores devem manifestar o interesse pela
informagdo, enquanto o grupo deve ser responsavel por organizar
capacitagdes, treinamentos e dias de campo, entre outros.

E importante destacar que os programas devem ser oferecidos e
ndo impostos. Dessa forma, serdo capacitados os grupos que estiverem
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abertos ao conhecimento, ou seja, aqueles grupos dispostos a quebrar
paradigmas e enfrentar mudancas.

A adogédo de tecnologia também pode diminuir as incertezas
relacionadas com fatores incontrolaveis como o clima. A utilizagdo de cultivo
de hortalicas em estufa ou a utilizagdo de redes protetoras sobre pomares
para evitar danos causados por granizo ou geadas sobre as frutas, por
exemplo, permitem um certo controle sobre as variagdes indesejaveis do
meio ambiente.

Considerando o planejamento do grupo, outros fatores devem ser
analisados. O principal desafio dos grupos € alinhar a demanda por parte
dos clientes com a oferta dos grupos. Nesse caso, cada grupo deve decidir,
de forma conjunta, as datas de plantio e colheita, as variedades a serem
cultivadas, o sistema de produgédo e as praticas adotadas, entre outros.
Nesse caso, a tecnologia, em especial a tecnologia de informagéo, pode
auxiliar no planejamento na medida em que facilita a comunicagéo entre os
agentes.

Incerteza na transagao

Observou-se que a incerteza na transagao afeta diretamente o
acesso ao canal e indiretamente a cooperagdo vertical. Os custos
relacionados com a interrupcdo da transagdo, juntamente com a
possibilidade de oportunismo dos agentes, conferem incerteza em relagao a
transagdo. No entanto, a confianga € uma variavel que pode equilibrar os
efeitos do oportunismo, reduzindo a incerteza. A existéncia de incerteza
relacionada com as transagdes influencia negativamente o acesso ao canal.

Dessa forma, interferéncias visando prevenir comportamentos
oportunistas e aumentar a confianga sido relevantes para promover o
acesso ao canal e a cooperagao vertical.

Devem ser considerados dois niveis de analise do oportunismo. O
primeiro nivel de analise se da dentro do grupo. Nesse caso, o oportunismo
esta relacionado, principalmente, com a presenga de free-riders e com o
ndo-cumprimento das normas de comportamento dos individuos no grupo
como, por exemplo, a comercializagdo exclusiva da produgéo por meio da
cooperativa. Esses dois aspectos podem ser reduzidos por meio do
estabelecimento de normas claras de conduta por parte do grupo, com o
estabelecimento de san¢des para aqueles que ndo cumprirem as normas.
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Medidas com a finalidade de fortalecer o capital social do grupo
também podem auxiliar na prevengdo de comportamentos oportunistas.
Assim, aspectos relacionados com o capital social, como a confianga, a
coesdo e a orientagdo para o longo prazo sdo pontos que devem ser
incentivados. Isso pode ser alcangado por meio da promog¢ao de atividades
que valorizem a participagdo individual de cada um como encontros,
concursos e palestras, assim como o incentivo ao compartiihamento de
informacdes entre os produtores.

O segundo nivel de andlise do oportunismo se da entre o grupo e o
cliente com quem ele mantém cooperagdo vertical. Nesse caso, o
oportunismo esta relacionado com a possibilidade de interrupgdo no
relacionamento, ou seja, falta de comprometimento entre as partes. As
medidas para prevenir esse comportamento estdo relacionadas com
incentivos ao compartiihamento de informagbes por ambas as partes e com
a utilizagdo de contratos formais. Por parte do grupo, previsdes de colheita
e informagdes técnicas a respeito dos produtos e processos produtivos
devem ser compartilhadas com seus clientes envolvidos na agao coletiva.
Por parte dos clientes, informagdes como previsdo de demanda e
detalhamento das exigéncias sinalizam o comprometimento do cliente com
a acao coletiva. As medidas citadas auxiliam também na constru¢cdo da
confianga entre os agentes envolvidos na acgéo coletiva.

A utilizacdo de contratos formais também ¢é indicada como forma
de prevenir comportamentos oportunistas. Nesse caso, os contratos devem
conter salvaguardas que assegurem a manutenc¢ao do relacionamento.

Poder de negociacao

O poder de negociagdo é uma variavel afetada pelo conhecimento
acumulado do grupo, considerando suas experiéncias, e pelo suporte
gerencial fornecido por instituigdes publicas e privadas. Quanto maior o
poder de negociagédo do grupo, maior € a possibilidade de acesso a canais
mais rentaveis, pois os produtores sdo capazes de exigir melhores
condigbes numa transagao.

O papel das instituigdes de apoio tanto publicas quanto privadas é
de extrema importancia para proporcionar as melhorias necessarias para
que os pequenos produtores sejam capazes de atender as novas demandas
dos mercados e poderem optar por canais de distribuicdo adequados aos
seus objetivos. As instituicdes também s&o relevantes para intermediar o
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estabelecimento das acdes coletivas tanto horizontais quanto verticais.
Horizontalmente, o apoio deve ser na forma de incentivo a cultura
associativa, por meio de cursos, palestras e relatos de experiéncias de
sucesso. Verticalmente, as instituicdbes devem intermediar o
estabelecimento da cooperagdo adaptando e traduzindo a demanda e a
capacidade de oferta das partes envolvidas. E importante destacar que,
apos o estabelecimento da cooperacéo, a participagao das instituicbes deve
ser reduzida de forma gradativa para evitar uma participagdo
assistencialista.

As recomendacdes estdo resumidas no Quadro 1.

QUADRO 1 - Resumo das recomendagdes

Variavel Onde atuar? O que fazer? Como?

- Estabelecer

normas de conduta - Estatuto

- Fortalecer capital
social, promovendo
a participagdo dos
individuos nas
atividades do grupo

Dentro do
grupo - Promover palestras, eventos e

treinamentos

Prevenir - Compartilhar
oportunismo previsdo de
colheita e
Incerteza na informagodes

transagéo Grupo técnicas

Fortalecer a Grupo x - Incentivar - Utilizar contratos
confianca Cliente compartilhamento de

parceiro informagbes - Compartilhar
previsdo de
demanda e
Cliente detalhamento das
exigéncias

- Utilizar contratos

- Adogéo de
ferramentas
gerenciais
(sistemas de
registro, controle
Planejamento Individual de custos, de
produtividade,
Quantidade rastreabilidade)
Regularidade - Adogéo de
Diversidade tecnologia de
Qualidade producéo

Diferenga
entre
exigéncia
desejada e

atendida - Adogzo de Tl

- Alinhar demanda
e oferta

Nivel tecnolégico Grupo - Organizar
capacitagoes,
treinamentos, dias
de campo
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- Incentivo a
cultura associativa
(cursos, palestras,

Horizontal
relatos de

Poder de Aumentar o experiéncias de
e poder de . sucesso)

negociagao negociagao do Oferecer suporte gerencial - Suporte 35

do grupo grupo melhorias

necessarias para
atender as
exigéncias do
mercado

Vertical

Fonte: elaborado pelos autores.

5. Consideragoes finais

Reardon et al. (2005) e Humphrey (2005) destacaram que as
mudangas organizacionais nos sistemas de compras dos supermercados e
as exigéncias impostas por esses agentes, como o desenvolvimento de
padrées privados, implicam esperancas e preocupagbes para pequenos
produtores rurais. As esperangas estado relacionadas com as oportunidades
criadas pela expansdo e diversificagdo do mercado, proporcionando
aumento na possibilidade de renda para os produtores. Entretanto, séo
necessarias diversas mudangas de carater gerencial e tecnoldgico para
adaptar a realidade do produtor rural as novas exigéncias do mercado.

A adogédo de novas praticas gerenciais e tecnoldgicas pode resultar
no aumento da eficiéncia produtiva e da lucratividade. No entanto, sdo
necessarios investimentos para atender as demandas em relagdo a
produtos e processos, o que dificilmente seria alcangado pelos produtores
de forma isolada. Nesse caso, as agdes coletivas podem proporcionar
ganhos consideraveis.

Destaca-se que devem ser considerados os objetivos individuais e
coletivos dos grupos de pequenos produtores. Pode haver casos em que o
interesse individual destes n&o seja a lucratividade, mas a manutencéo do
seu modo de vida e bem-estar.

Constata-se que as agdes coletivas podem proporcionar melhorias
que permitam acesso ao mercado sem que isso implique profundas
transformacgdes da pequena unidade de produgdo, como a redugdo de mao-
de-obra e 0 aumento da area ou da produtividade. Os pequenos produtores
rurais podem estar inseridos no mercado, conservando as caracteristicas da
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pequena propriedade rural como pequena escala, area reduzida de
producao e utilizagdo de mao-de-obra intensiva. Assim, conclui-se que €&
possivel que os produtores tenham acesso a mercados e continuem
pequenos, se assim o desejarem, por meio do estabelecimento de agdes
coletivas.
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