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RESUMO

Este trabalho visa andisar uma transagdo no sistema
agroindustrial da cana-de-agUcar, que ocorre entre as Usinas e seus
compradores de aglcar, com destaque para as empresas de alimentos.
Observou-se, nesta pesquisa, grande melhoria na forma como se da esta
transacdo, aumentando cada vez mais a relagdo direta entre as Usinas e
0s seus consumidores industriais (usué&rios de agucar). O papel dos
intermedidrios, das tradings e os contratos de venda direta sdo
analisados.
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INTRODUCAO

Com a abertura de mercados e 0 processo de
globalizacdo, qualquer sistema agroindustrial’,
para ser competitivo em pregos finais ao consu-
midor deve tentar minimizar os custos de produ-
¢d0 em cada etapa do fluxo de produtos, desde os
insumos até o consumidor final, passando pela
producdo, industrializagdo, distribuicdo e outros,
e, também, os custos ligados as transax;ﬁes3 no
fluxo de produtos.

Quanto mais apropriada for a coordenagéo de
um sistema agroindustrial, menores tenderéo a
ser 0s custos ligados as transagdes pelas quais o
produto passa, quando troca de proprietarios
(empresas) ao longo do fluxo, e melhor serd o im-
portante fluxo de informacOes entre os agentes.
Estes custos das transaces sdo os de procurar
para quem vender (ou de quem comprar), inves-
timentos em informagdes para conhecimento dos
parceiros, todo o processo de negociagdo, envol-
vendo tempo, capacidade gerencial, custos de
escrita de contratos, entre outros, que ocorrem
antes de se efetuar a transacdo. Depois da transa
¢do, existem custos ligados a0 monitoramento do
desempenho das partes, ligados a renegociacies e
mal-adaptacdo de contratos. Estes custos acabam
sendo incorporados aos pregos finais dos produ-
tos aos consumidores, tirando competitividade do
sistema.

Um dos fatores que traz uma coordenagdo
adeguada aos sistemas é a forma de ocorréncia da
transacdo, com base nos ativos envolvidos, na
incerteza e na freqUéncia das transagdes. Estas

2 Usado aqui o conceito de Sistema Agroindustrial

trazido por Goldberg (1968) como sendo “todos
0s participantes envolvidos na produgo, proces-
samento e marketing de um produto especifico.
Inclui o suprimento das fazendas, as fazendas,
operacdes de estocagens, processamento, ata-
cado e varejo envolvidos em um fluxo desde o in-
sumo até o consumidor final. Inclui as institui-
¢des que afetam e coordenam os estagios suces-
sivos do fluxo do produto, tais como Governo,
associagoes e mercados futuros’ .

Transagdo aqui € definida como “transferéncia de
bens ou servigos por uma interface tecnologica-
mente distinta’ — em Farina, Azevedo e Saes,
1997.

podem ser via mercado, via contratos ou vertica-
lizadas (Williamson, 1995; Zylbersztajn, 1995;
Neves, 1995; Farina, Azevedo e Saes, 1997).

Na forma mas smples, denominada de
transagbes de mercado, encontrase O
produto/insumo necessario no mercado, sem
grandes riscos, ndo sendo necess&rio estrutura de
contratos ou mesmo verticalizar para poder ter
este insumo. Como exemplo, pode-se citar a
compra de combustiveis, Oleos, carne em
acougues, produtos em leilBes, feiras-livres, entre
outros. Neste caso, 0 mercado resolve o
fornecimento destes produtos, ndo sendo
interessante  (aumenta custos de transacdo)
estabelecer contratos de fornecimento, aliancas
estratégicas ou mesmo verticalizar (Neves &
Jank, 1994).

De outro lado, para insumos/produtos muito
especificos, onde se observa que 0 mercado néo
consegue fornecer na qualidade (especificidade)
requerida, com baixo risco, existe uma tendéncia
a verticaizacio®, efetuando também a producéo
desta etapa, que pode ser anterior (insumos), ou
posterior (esmagamento, distribui¢éo) a sua posi-
¢80 no sistema agroindustrial. A empresa passa a
ser proprietaria dos ativos produtivos no sistema
agroindustrial .

Intermediario a todas estas etapas, e crescente
no processo de globalizac&o e especializacdo que
vem ocorrendo, estdo as chamadas formas mistas
ou contratuais, onde se observam as aiancas
estratégicas (joint-ventures, franquias, contratos
de fornecimento) entre as empresas, possihili-
tando foco e garantia de suprimento, industriali-
zac&0 ou distribuicéo.

OBJETIVO E METODOLOGIA
O objetivo deste trabalho é o de entender o

fenbmeno das transagbes no  sistema
agroindustrial  da cana-de-aglcar, entre o0

“a combinacdo de processos dentro das frontei-
ras de uma mesma empresa, ou Segja, sob um
mesmo comando decisorio (sgja um individuo,
empresa, conglomerado, instituicdo ou outra
forma), e envolvendo a propriedade total dos
ativos’ , Williamson (1985).



segmento da agroindistria processadora e 0s serdo mostrados o sistema agroindustrial da cana

consumidores industriais de seus produtos, de-aglcar em geral, e ap0ds, seguida o sistema
principalmente o aglcar, e as principais variaveis enfocando apenas as transagcbes de venda de
gue estdo interferindo nas transages. A seguir acucar.

Figura 01 - Sistema Agroindustrial da Cana-de-Aclcar
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Figura 02 - Sistema Agroindustrial da Cana-de-Acglcar: Enfoque no Aglcar
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O sistema agroindustrial da cana-de-agUcar,
enfocando apenas as transacbes de venda de
acucar, mostrado acima, permite visudizar o
grande niimero de transagOes existentes.

A andlise das transagdes se dara com base na
especificidade dos produtos/ativos envolvidos, ou
sgja, 0 quanto sdo especificos para a atividade e 0
quéo custosa € a realocagdo do mesmo para outra
atividade, e com base na fregliéncia das transa-
¢Oes e naincerteza.

Os contratos, formais (escritos, rigidos) ou in-
formais (baseados em acordos orais) seréo anali-
sados conforme o grau de exposi¢ao ao risco das
partes envolvidas, das alternativas existentes para
as partes, das renegociacoes, exigéncias de fideli-
dade, atributos (especificidades) exigidos dos
produtos e outras caracteristicas.

A metodologia empregada foi a de uma
pesquisa exploratéria com entrevistas em
profundidade (Mattar, 1994) com
aproximadamente 10 agentes da transagcdo, no
estado de S&o Paulo com énfase na regido de
Ribeiréo Preto. A mesma metodologia de andlise
das transagbes em sistemas agroindustriais ja
havia sdo usada no sistema agroindustrial
citricola em Neves (1995). Nesta etapa do
trabalho, foram formuladas as seguintes questdes
para caracterizacdo da relagdo entre Usinas e
agentes de distribui¢ao (consumidores industriais)
para o caso do agucar:

1. Quais sdo os produtos da empresa que usam
acucar?



2. Como é a operacdo de compra de aclicar da
Usina? Contatos, cotagbes e compra?

Existem contratos de fornecimento?
Qual é o prazo destes contratos ?

Em relago aos riscos envolvidos, quais sdo e
guem € que corre estes riscos?

6. Existem rompimentos unilaterais? Em que
circunstancias e quais as consequéncias?

7. Qual parte é mais dependente do contrato e
por qué?

8. Quais s8o os atributos (especificidades) de-
sejados no agucar?

9. Fazem testes de quaidade do produto com-
prado? Como monitoram a qualidade?

10. Quem é responsavel pelo transporte do pro-
duto e como ele éfeito?

11. Para quem vendem o produto que usa 0 agU-
car?

12. Que acdes poderiam ser tomadas pelas in-
dustrias (Usinas) para melhorar o processo
de compra de agucar?

RESULTADOS OBTIDOS

Acucar parao Mercado Interno

Os tipos de aclcar cristal so classificados de
acordo com uma especificacdo considerando
atributos do produto (cor, nimero de pontos pre-
tos, cinzas, granulometria, etc). Cada segmento
do mercado necessita de determinados atributos
no produto e também exigéncias quanto as insta-
lagBes da Usina onde o produto € processado.

Os principais segmentos de clientes das Usinas
neste mercado s80 0s seguintes:

« asindustrias que usam o aglcar standard e 0
“superior”, segmento caracterizado pelos
moedores e empacotadores do Norte e Nor-
deste, produtores de doces caseiros, refina-
rias, refrigerantes de 2° linha e algumas vini-
colas, onde o fator mais importante € o prego;

« asindlstrias que usam o agucar “especia”,
compostas pel os segmentos de achocol atados,
bolachas, compotas, e doces, onde os fatores
mais importantes s80 0 preco e a garantia de
suprimento.

« as indlstrias que usem o0 aglcar “especial
extra’ eo “GC” (maha 30), compostas pelos
segmentos de misturas secas, balas, latici-
nios, chocolates brancos, refrigerantes de 1*
linha - Antérctica, Brahma, Coca-Cola e
Pepsi, onde os fatores mais importantes sfo a
gualidade e a garantia de suprimento.

As transacbes entre as Usinas e estas
indUstrias se dao via intermediarios, mas também
ocorrem vendas spot (mercado/diretas) e
contratos de prazo maior para industrias de
alimentos, mas predominam, ainda, em termos de
volume, 0s primeiros.

OsIntermediérios

Séo principalmente 0s representantes,
podendo ser exclusivos ou ndo as Usnas. A
forma de trabalho destes agentes se d4 através de
comissdo paga pelas Usinas.

Vantagens e Desvantagens do Uso dos Inter-
mediarios
Vantagens, os intermediérios sd0 agentes que
agregam valor através dos seguintes fatores:
= conhecimento do mercado;
= rapidez na atuagéo;
« diversficacio de clientes (muitos setores);
»  acesso privilegiado ainformagéo;
= grande penetracdo de mercado;

« monitoramento de venda e servigos pos-
venda;

« possuem fidelidade dos clientes (carteira de
clientes fiéis), através de envolvimento pes
soad com equipe de compras e Diretores de
empresas,



= possuem custos definidos para as Usinas;

« eimina a necessdade da Usina ter equipe
interna de vendas;

= controlam a necessidade de fornecimento,
estoque, notas fiscais e transportes,

« auxilio na solucdo de problemas.

Desvantagens de Us&los:

= agregam custos, ao redor de 1% da receita
liquida das vendas,

= prejudica fortemente o fluxo de informagtes
dos clientes para as Usinas,

« falta de confiabilidade nos intermediérios que
ndo sdo exclusivos;

= pouco interesse em contratos de maior prazo.

E vantajoso eliminar o Intermediério do sis-
tema ?

« Seia vantgoso se as Usinas conseguissem
realizar a operacdo de maneira mais barata
(manter uma equipe propria de vendas) e efi-
ciente que a comissdo de 1% paga ao inter-
mediério. A equipe propria insere gastos com
salérios fixos mais varidvel baseado em vo-
lume de vendas, com encargos fiscais, com
pagamento de beneficios (alimentagdo, con-
vénio médico), despesas de viagens e de mo-
nitoramento da venda e atendimento ao
cliente, tempo para plangjar roteiros de visi-
tacdo e zoneamento de clientes e tempo admi-
nistrativo maior com aces burocréticas,

«  Sua eliminagdo demanda ag&o a longo prazo,
com muito empenho e profissionalismo por
parte das Usinas;

Qual seriaatendéncia parao intermedi&rio?

« Existem sinalizagBes para o crescimento dos
contratos de venda diretos entre as Usinas e
as empresas que usam o agucar. Ou sgja, no
médio prazo, os intermediarios ndo devem

sobreviver as tendéncias de parcerias, trocas
eletronicas de informagdes, visando uma res-
posta eficiente ao consumidor (I4 na frente).
Estes instrumentos da tecnologia possibilita-
réo a troca de informagbes de maneira muito
fé&cil entre as indUstrias de aimentos e as
Usinas,

« No caso especifico do aglcar especia extrae
GC, onde a especificidade do produto é ex-
tremamente elevada, esta tendéncia é mais
forte ainda;

« Na transacdo através do intermedi&rio, as
Usinas assumem todo o risco do cliente ina
dimplente. Como neste mercado existem
muitos compradores e vendedores, a depen-
déncia ndo é muito grande entre empresss.
Caso recuse uma oferta, a empresa tem
acesso a outras. Porém, existe fidelidade em
alguns casos,

« monitoramento do contrato é feito pelo repre-
sentante, inclusive o faturamento, pois recebe
sobre este. Isto, se de um lado dimina preo-
cupagdes da Using, dificulta seu processo de
conhecimento do canal, bem como acesso a
informagoes.

Existem renegociagoes, inclusive previstas nos
contratos. O contrato sempre deve simbolizar
uma relacdo favorével as partes. Os principais
indutores s8o0 o atendimento, a qualidade, o ser-
ViGo e 0 prego, a tradicdo e o tempo decorrido
(experiéncia).

Contratos Diretos entre Usinas e IndUstrias de
Alimentos

O cen&io para as industrias de aimentos
também é o de compressdo de margens, o que faz
com que estas empresas busguem os fatores
listados a seguir:

= investimentos em tecnologia;

= crescentes necessidades de economias de
escaa;

= estogque just-in-time para minimizar custos,



« eliminagdo de desperdicios e paradas na pro-
ducdo devido a fdta de qualidade e de en-
trega das matérias-primas;

= desenvolvimento de fornecedores que aten-
dam suas necessidades, parcerias;

« gaantia de pregos de matéria-prima, onde
qualquer aumento significativo pode acabar
com a margem de lucro, principamente as
matérias-primas de grande peso no custo ge-
ral.

Estes fatores snalizan para um o0
relacionamento direto entre as Usinas e as
indUstrias de aimentos. Porém, as Usinas, na sua
grande maioria, por terem sempre sido voltadas
para a producdo, apresentam diversos entraves
para este relacionamento direto. Os principais
problemas apontados pelos compradores
(industrias de aimentos), com relacéo as Usinas,
gue emergem nesta transac&o foram os seguintes:

= amaioria das Usinas ndo sabe lidar com os
clientes industriais. 1sto faz com que o cliente
ndo se aproxime da Using;

= amaioria das Usinas ndo assegura a quali-
dade que aindUstria de alimentos necessita;

= alrasos em entregas,

« problemas no carregamento na época de
grande retirada (verdo), quando parte dos
empregados das Usinas esta em férias coleti-
vas,

« gistema de logistica da maioria das Usinas
ndo é bom, nd dando seguranca no supri-
mento de insumo tdo importante como o agu-
car para seus clientes;

= as Ugnas trabalham com um lote de entrega
muito grande, dificultando para os clientes
que consomem pouco aglcar. Poderiam en-
tregar quantias menores e mais vezes, pois
para o cliente diminuiria o custo de armaze-
nagem e reduziria o problema de fata de es-
paco para estocagem;

« a inconsténcia de pregos, ndo absor¢do do
conceito de parceria;

= grande espera dos visitantes quando estes vao
conhecer as Usinas e mau atendimento
mesmo em ligacOes telefonicas para as Usi-
nas, auséncia de uma cultura de marketing;

« nd entregar diretamente nas fabricas de
alimentos (vendas CIF);

« falta de confiabilidade em aguns represen-
tantes.

Entre as grandes tendéncias apontadas para
esta transac&o estédo o maior prazo nos contratos,
com precos mais flexiveis baseados em indices
dados por instituicbes renomadas (exemplo:
Universdades como a ESALQ), dém do
transporte a granel e embalagens gjustadas aos
interesses dos compradores, e também do aglcar
liquido, ja entregue nas condigdes especificadas
pelo comprador.

Riscos de Rompimentos dos Contratos

O maior risco comentado é 0 que acontece
quando as exportagdes brasileiras sdo estimula-
das tornando-as mais atrativas que as vendas
internas, agravando o abastecimento e favore-
cendo a quebra de contatos total ou parcialmente,
OuU Mesmo uma renegociacao de precos. O maior
risco quem corre é sempre a industria de alimen-
tos e bebidas. Existe também a possibilidade do
contrato ser rompido pela industria, caso a oferta
segja muito grande, provocando queda dos pregos.

O contrato geramente é efetuado com preco
fixo durante toda a vigéncia, mas podendo,
dependendo de acordos anteriores, ser corrigido
para a entressafra.

Em linhas gerais, nesta transacdo existem
muitas possibilidades de melhorias, e isto pode
ser observado ja nas Usinas com visdo de
mercado, que passam cada vez mais a aplicar
conceitos de servicos oferecidos, produtos
adequados, visando diferenciar sua oferta da
oferta dos concorrentes. Além destes fatores,
relacionamentos  continuos  seriam  grandes
redutores de custos de transagéo, principa mente
através:



= diminuicdo de necessidade de testes de quali-
dade na matéria-prima recebida devido a esta
vir com qualidade assegurada;

« diminuicdo da necessidade de se trabahar
com intermedidrios;

« redlizaco de contratos de beneficio mutuo,
melhorando a fase de negociacdo de prego;

= aongamento dos prazos dos contrato;

= credenciamento como referéncia do fornece-
dor para 0 mercado;

= programacdo da producdo do fornecedor de
acordo com programagdo de producdo do
cliente.

Acucar para o Mercado Externo

Os principais clientes para as Usinas nestas
transag0es, sd0 0s importadores/tradings, com
AclUcar VHP e cristal magjoritariamente para
RUssia, China, Africa, Asia e Oriente Médio. Os
fatores mais importantes para as tradings sdo
preco e situacdo financeira do fornecedor. Estas
transacOes ocorrem unicamente através de um
contrato de venda especifica.

Tad como no que foi fadado pelos
intemedi&rios, existem vantagens e desvantagens
advindas do uso das tradings. As principais
vantagens em usar as tradings s3o:

= seguranca de receber 0 pagamento, pois a
trading assume o risco financeiro, que é
muito grande;

= negocia volumes grandes;

= cartade crédito e adiantamentos;

= fica com custos de prospeccdo e desenvolvi-
mento de mercados.

Desvantagens de usar astradings:

= agregacao de custos,
= reducdo de pregos;

ndo se conhece o destino, nem o cliente final;

» nd hadnenhumafiddidade nem garantiade
continuidade (estabilidade da relagéo);

« ausinaentrega o fisico e atrading especula,
podendo ganhar ou perder com essas negoci-
acoes.

As vantagens competitivas das tradings:

= astradings sGo muito grandes,

= poder financeiro e escala;

= comerciaizam diversos produtos,
» flexibilidade e agilidade;

« logisticade navios;

= presencaglobal.

No momento ndo existem vantagens em deixar
de usar as tradings, pois a comercidizacdo do
aclcar € redizada apenas com 0s paises do
terceiro mundo, incorrendo em grande risco de
inadimpléncia. Seria vantgjosa a relacdo direta
com o consumidor final, entretanto nos paises
onde seria possivel eliminar os riscos, 0 mercado
ainda é fechado, como o caso dos EUA (restrito a
cotas do Nordeste) e Europa

Em relacdo a dependéncia das partes nesta
transacdo, existe uma grande dependéncia das
Usinas, que sO conseguem exportar através das
tradings. N&o existe fidelidade nestes contratos,
pois sdo feitos para transagoes especificas.

Renegociagdes existem e sdo as previstas nos
mecanismos normais de Bolsas, onde as tradings
operam. As Usinas também podem operar na
Bolsa. As principais Bolsas sdo a Bolsa de Lon-
dres, que negocia aglcar refinado granulado,
cotados em USHt, onde o Brasil vende aglcar
cristal cor 100 e 150 e a Bolsa de Nova York,
gue negocia agucar é o tipo cotado em
US$(cents)/libra peso, onde o Brasil vende o tipo
VHP.

Os fatores indutores a continuidade nesta
relacdo com as tradings sdo o atendimento, a
qualidade, o0 servico e 0 prego, a tradicdo e o
tempo decorrido (experiéncia).

Como as vendas sdo realizadas FOB (Free on
Board), o monitoramento da Usina vai até o car-
regamento do navio, sendo responsavel pela carga
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até entdo. Também monitoram representantes da
Trading e da empresa de seguros contratada. A
partir dai, a trading é a responsavel, ndo repas-
sando nenhum feedback a Usina sobre a destina-
¢do final da carga e outras informagdes pertinen-
tes.

Em sintese, atualmente ainda é mais vanta 0so
atuar com as tradings do que tentar fazer uma
venda direta. Futuramente, com a abertura de
mercados e do MERCOSUL as empresas pode-
réo ser procuradas diretamente pelas industrias
para fornecimento global, consolidando as ten-
déncias de parcerias, trocas eletrénicas de infor-
magles, visando uma resposta eficiente ao con-
sumidor (I& nafrente).

CONCLUSAO

Este estudo conta com diversas limitaghes
referentes & metodologia de pesquisa aplicada e
os resultados que podem ser obtidos a partir
desta E uma andlise qualitativa, onde se tem
entrevistas em profundidade realizadas com uma
amostra pequena € ndo  representativa
estatisticamente. Deve-se tomar muito cuidado
com as generdlizacbes a partir deste estudo.
Porém, seu objetivo de jogar luz na discussdo a
respeito da transacdo entre Usinas e seus clientes
industriais foi atingido.

Respeitadas as limitagbes, conclui-se que esta
transacdo, principamente no que concerne ao
mercado interno, tem evoluido para uma forma
contratual mais estédvel, onde conceitos da cha-
mada resposta eficiente aos consumidores
(eficient consumer response), com trocas ele-
trénicas de informacdes (EDI) e pregos, minimi-
zac80 dos estoques ao longo dos sistemas agroin-
dustriais, reducdo dos custos de transacéo e a
conseqiente melhoria na competitividade deste
sistema estdo comegando a acontecer.

As Usnas em gea (com excecdo das
inovadoras), comecam a perceber que devem
implementar mais as ferramentas de marketing
mudando seu enfoque e orientando sua atuagdo
no sentido de satisfazer as necessidades dos seus
clientes industriais numa visdo Sistémica,
conseguindo, com isto, relacionamentos mais
estéveis e redugdo dos custos de transacao.
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