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RESUMO

O contexto energético atual caracteriza-se por problemas ambientais causados pelo
desenvolvimento industrial e pelo alto valor do petréleo (base energética do modelo de
desenvolvimento que vigora até o momento), remetendo a busca de aternativas (energias
renovaveis) que possam complementar ou substituir a atual cadeia existente. Nessa realidade,
0 Brasil mantém o desenvolvimento focado em duas cadeias energéticas ‘limpas’: a do
biodiesel (desenvolvida a partir de 6leos vegetais) e a do alcool a base de cana-de-agUcar,
centro deste trabalho. O Estado do Rio Grande do Sul é comprador de alcool do Estado de
S&0 Paulo, reduzindo a sua capacidade de arrecadacdo de impostos e desenvolvimento
energético. Nesse contexto, desenvolver a cadeia produtiva galicha do alcool combustivel é
uma das maneiras de se conseguir a auto-suficiéncia. Neste cenario estd inserida a
COOPERCANA, responsavel pela producdo de cerca de 2% do é&cool combustivel
consumido no RS. Dessa forma, este estudo tem como objetivo identificar e compreender as
caracteristicas gerais do modelo de negécio adotado pela COOPERCANA na busca de
competitividade no setor de produgéo de alcool. A pesquisa demonstra que o atual contexto
da Cooperativa remete a alguns fatores limitadores ao seu desenvolvimento, como: (i) baixa
capacidade de investimento em novas tecnologias e ativos fixos; (ii) localizagdo geogréfica
desfavoravel em relacdo aos potenciais desenvolvedores de tecnologia; e (iii) ndo utilizagdo
de toda a potencialidade dos ativos e demais recursos da operacdo. Nesse contexto, porém,
foram identificadas potencialidades que podem ser desenvolvidas ou mantidas no modelo,
sendo: (i) modelo cooperativado autogestionério, obtido através de sua interagdo; (i) modelo
de negécio adotado e focado para a pequena agricultura familiar; e (iii) desenvolvimento de
um canal de distribui¢cdo do & cool com maior agregacéo de valor. Pretende-se, assim, como
resultado deste trabalho, apresentar as caracteristicas da cadeia produtiva do dlcool, os custos
de transacéo e a forma de governanca adotada pela COOPERCANA, que podera servir -
referéncia para agdes a serem desdobradas no RS e em outros Estados do pais.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos, alcool combustivel, cooperativa, energia renovavel e
custos de transagao.



ABSTRACT

The actual energetic context is characterized by environmental problems caused by de
industrial developing and by the high value of oil (energetic base of the developing model)
witch leads us to the search of alternatives (renewable energies), that may complement or
replace the actual existing energy chain. In this reality the development in Brazl is remained
focused in two ‘clear energy chains: biodiesel (developed by vegetable oils) and the alcohol
(that isfromthe sugar cane), center of thiswork. The state of Rio Grande do Sul (RS) buysits
alcohol from S&o Paulo state, by doing that it reduces its capacity of taxes collect and energy
development. So, devel oping the productive chain of alcohol combustible in RSis one of the
ways to conquering self sufficient. In this context is the COOPERCANA, responsible for the
production about 2% of the alcohol combustible consumed in the state of RS.In thisway, this
study has as objective to identificate and comprehends the general characteristics of the
business model adopted by COPERCANA in the search of competitivety in the production
sector of alcohol. The study demonstrates that the actual context of COOPERCANA brings
some limited factors to its development: (i) the poor capacity of investment in new
technologies; (ii) the unfavorable geographic placement related to the potential devel opers of
technologic; and (iii) the disuse of the whole active’s potentially and the others operation
resources. However, in this context it has been identified potentialities that may be devel oped
or maintained in the model : (i) the cooper ative self-management model, by its interaction; (ii)
the adopted business model and focused to the small familiar agriculture; and (iii) the
development of one alcohol distribution chain with bigger price addition. That way, it is
intended as a result of this study, to present the characteristics of the productive chain of
alcohol, the costs of the dealing, and the way of gover nment adopted COOPERCANA, which
may serve as reference to future actionsin Rio Grande do Sul and other sates of Brazil.

Key word s: supply chain, alcohol combustible, cooperative, renewable energy, transaction
costs.
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1Introducéo

1.1 Contextualizacdo da Pesquisa

A crise energética e os constantes aumentos do barril de petréleo culminaram na
criagdo do Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL?Y) desencadeada pelo Governo
Federal, em 14 de novembro de 1975, através do Decreto 76.593. Esse programa almejava,
num primeiro momento, incentivar a producdo de dcool combustivel oriundo da canade-
agucar, com a finalidade de minimizar os problemas relacionados aimportagdo de petréleo.
Nesse sentido, visava proporcionar uma alternativa econdmica para os produtores de acticar
gue encontravam restri¢fes para a colocagdo do produto no mercado internacional. Mesmo
depois de vencida a primeira crise do petréleo em 1973 e, o mercado do aclcar voltar a
normalidade, o Brasil prosseguiu com a plantaco da cana-de-agUcar, para a fabricacédo de
& cool combustivel.

Na primeira fase do Prodlcool, foi determinado pela legislacdo que se misturasse
acool anidro a gasolina. O dcool anidro era produzido basicamente pelas destilarias ‘anexas’
(destilarias que funcionavam integradas as usinas de aglcar). O objetivo estratégico do
Governo consistia em substituir parte da gasolina consumida no pais. Isto permitiu reduzir as
importacdes de p etréleo, economizando valiosas divisas parao Brasil.

O segundo Choque do Petrleo em 1979, trouxe altas drasticas no custo do barril. Isto
acarretou uma inesperada elevacdo das despesas de importacdo, em sua maior parte derivada
da importagdo de produto s oriundos do petréleo. A existéncia de estoques elevados de & cool
anidro e a possibilidade de libertar o pais da importacdo do petrdleo, motivaram o governo a
tomar uma importante decisdo. Em 19 de setembro desse mesmo ano, foi assinado um
documento entre Governo e representantes da indlstria automotiva, no qua todas as
montadoras se dispunham a colocar, em suas linhas de montagem, 0 novo motor movido
exclusivamente a & cool hidratado.

1 0 PROALCOOL consumiu cerca de US$ 10 bilhdes de investimentos, mas trouxe beneficios incalculaveis,
representados por uma extraordinéria economia de divisas, da ordem de US$ 27 bilhdes, e a criacdo de cerca de

1 milh&o de empregos diretos e pelo menos, 3 milhdes de empregos indiretos (NATALE NETO, 2007).
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Como conseqiiéncia, a partir da década de 80, ocorreu uma proliferacdo, no Brasil, de
destilarias autdbnomas (produtoras exclusivas de dcool) e ‘anexas’ para a producéo de alcool
hidratado. Dentre os Estados que aderiram aos projetos energéticos, estava o Rio Grande do
Sul. Foram instaladas no Estado duas destilarias autbno mas de dcool carburante: i) aprimeira
em 1983, naregido de Santo Antonio da Patrulhae a segunda iniciou as atividades em 1984,
na cidade de Porto Xavier (regido das Missdes).

A destilaria de Santo Antonio da Patrulha foi concebida como propriedade do Estado,
sendo fechada em tempo inferior a5 (cinco) anos apds a sua instalagdo. Ja a destilaria de
Porto Xavier, originou-se dainiciativa de um grupo, liderado pelo prefeito de Porto Xavier na
época, Sr. Ovideo Kaiser. Constituiu -se, desta forma, a destilaria Alcool Porto Xavier S/A
(ALPOX) em 1984, com uma estrutura societéria que contava com 156 acionistas, 143
pequenos agricultores representando 49% das agdes e, 13 empresérios e profissionais liberais
urbanos, com 51% do poder acionario. A ALPOX tornou-se a principal fonte de renda do
municipio de Porto Xavier. Com o fim dos incentivos governamentais para a producéo de
alcool, porém, ocorreram alguns problemas associados ao model o de gestéo vigente na época.
Em 1999, por pressdo da sociedade civil organizada (instituicdes e organizactes
locais/regionais), foi decretada pelo poder judiciério, afaénciada ALPOX S/A.

Bventoscomo o ocorrido com a ALPOX foram comuns no cenario agricola brasileiro
na década de 1990. Grande parte desses episddios deu-se por causa do piocesso de
desregulamentacéo do complexo @navieiro, marcado por conflitos entre os agentes e pelas
idas e vindas quanto a efetivacdo do mesmo, visto que alguns segmentos sociais desgjavam a
manutencdo do antigo aparato, ja que proporcionava as garantias de venda da producdo e a
realizagdo de lucros (VIAN e BELIK, 2003).

De acordo com Natale Neto (2007), havia a preocupagéo, por parte de parlamentares
da época, quanto a fato de que 70 das 346 unidades produtoras de dlcool, ja haviam falido,
com uma alteracdo substancial no total da massatrabalhadora.

Com o objetivo de tentar contornar a crise financeira da ALPOX, em 1999 surgiu a
Cooperativa COOPERCANA, composta por: i) agricultores produtores de cana (socios
minoritérios); e ii) funcion&rios da ALPOX. A COOPERCANA assumiu 0s servigos da
ALPOX, arrendando, na época, o0 seu parque industrial. A Cooperativa dos Produtores de
Cana de Porto Xavier (COOPERCANA), localiza-se nas regides dos COREDESs? da Fronteira

2 Os COREDES (Conselhos Regionais de Desenvolvimento) foram criados (Lei Estadual n. 10.283, de

17/10/94) com o objetivo de promover o desenvolvimento regional, de formaharmonica e sustentéavel, aravés da
integragéo dos recursos e das ag6es de governo naregio, visando a melhoria da qualidade de vida da popul agéo,
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Noroeste e das Missdes. Atualmente, os associados da Cooperativa, encontramse nos
municipios de Roque Gonzéles (45%), Porto Xavier (35%), Séo Paulo das Missdes (5%) e
Porto Lucena (15%). A COOPERCANA, conta com 320 associados, inseridos em peguenas e
médias propriedades, os quais cultivam cana em lotes de 5 a 20 tectares, proprios ou
arrendados. No gerd, a COOPERCANA produz através dos seus associados, um total de
2.450 hectares de cana

No contexto nacional, 0 Sistema Agroindustrial (SAG) da cana-de-aglcar é complexo: as
usinas produtoras dependem de fornecedores de cana e de bens de capital. Segundo Nevese
Congjero (2007), produtos como alcool, aglicar e energia sdo distribuidos para distribuidores de
combustiveis, distribuidores de energia elétrica, indUstria de alimentos, atacadg varejo etradings
exportadoras. Para esses autores, tais subprodutos sdo destinados as industrias, atacado e vargjo,
como industrias de suco de laranja e de ragdo animal.

O Brasil é o pais que apresenta 0 maior crescimento na producdo de cana. Segundo
levantamento do Instituto Brasileiro de Geografiae Estatistica— IBGE (2008), a estimativa
para a safra canavieira nacional totaliza 585,6 milhdes de toneladas plantadas. A expansdo da
lavoura, revelada pel os levantamentos de campo, mostra o interesse pel os produtosderivados,
notadamente o etanol e o aglicar, ainda que, no momento o &lcool sgja mais atrativo,
principal mente em decorréncia do aumento do consumo no mercado interno.

Na regido Centro-Sul do pais, onde se concentra 86% da producdo nacional, foram
anunciades as estimativas para a nova safra. De acordo com a Uni&o da Agroindistria
Canavieira (UNICA), a cana moida deverd atingir 498,1 milhfes de toneladas, um
crescimento de 16% em relacdo a safra 2007/ 2008, quando foram moidas 431,2 milhdes de
toneladas de cana.

Conforme a Unifo da Agroindistria Canavieira do Estado de S&o Paulo — UNICA
(2008), a producéo de aclicar chegara a 28,6 milhdes de toneladas, 9% acima do registrado no
periodo anterior, cuja producdo foi de 26,2 milhdes. O acool anidro atingira 7,65 bilhdes de
litros, 6% a mais em relagdo aos 7,24 bilhdes de litros produzidos na safra anterior. O
crescimento do 8cool hidratado sera de 27%, chegando a 16,6 bilhdes de litros. Na safra
anterior esse volume foi de 13,1 bilhdes de litros.

A Unido da Agroindistria Canavieira do Estado de Sdo Paulo (2008), afirma ainda

gue, a producdo total de dcool devera atingir 24,3 bilhdes de litros, um crescimento de 19%

a distribuicdo equitativa da riqueza produzida, o estimulo a permanéncia do homem em sua regido e a
recuperacdo do meio ambiente (BECKER, 2000).
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em relacdo aos 20,3 bilhdes de litros registrados na safra 2007/ 2008. O mix de producdo sera
de 42% de aglcar e 58% de dcool.

A partir da safra 2008/ 2009, 32 novas usinas entrado em operacao na regido Centro-
Sul do pais, das quais 13 no Estado de S&o Paulo, 10 no Estado de Goiés, 4 no Estado de
Minas Gerais, 4 no Estado do M ato Grosso do Sul e 1 no Estado do Parana Desde 2005, 84
novas usinas entraram em producdo na regido Centro-Sul do pais, incluindo as novas usinas
que iniciam suas atividades nestasafra(UNIAO DA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2008).

A mecanizagdo da colheita também demonstra a evolugdo tecnoldgica do setor. A
expectativa é de que a colheita mecanizada continue crescendo. Na Ultima safra, 47% da
colheita no Estado de S8 Paulo j& foi mecanizada, contra 34% registrados na safra
2006/2007. De um total de 169 usinas, 145 ja aderiram voluntariamente ao Protocolo
Agroambiental, assinado em 2007 entre a UNICA, os fornecedores de cana e o governo do
Estado de Sdo Paulo. O protocolo antecipa o fim da queima e a introducdo da colheita
mecanizada para 2014 em é&reas mecanizaveis, e 2017 para &eas atuamente ndo -
mecanizaveis.

Em termos de mercado internacional, o Brasil é o Unico exportador significativo de etanol,
apesar de os EUA serem o maior produtor mundial, com elevados subsidios asua producdo. De
acordo com o International Ethanol Trade Association — IETHA (2007)° os maiores
importadores de etanol sdo: EUA (2,7 bilhdes de litros), Japao (502 milhdes de litros), Alemanha
(430 milhdes) e Holanda (422).

A produgdo mundial de etanol cresceu em média 11,36% a0 ano, de 2002 a 2006. Os
principais paises produtores sdo Estados Unidos e Brasil, que juntos responderam por 3/4 da
producdo mundial. Em 2006, os Estados Unidos produziram 18,5 bilhdes de litros e o Brasil
produziu 17,5 bilhdes de litros. A Chinafoi o terceiro maior produtor com 3,8 bilhfes de litros. O
mercado americano de etanol foi 0 que mais cresceu nos Ultimos anos, em fungdo da substituicdo
do metil tércio butil eter (MTBE) pelo etanol como oxigenador da gasolina em varios Estados
americanos (NEVES e CONEJERO, 2007).

8 Associag@o Internacional de Comércio de Etanol — foi criada em outubro de 2006 e reline toda a cadeia
sucroalcooleira, incluindo a cadeia produtiva (usinas nacionais e estrangeiras), paises importadores,

consumidores e representantes de logist ica.
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1.2 Importancia do Trabalho

Segundo Odum e Odum (1976; 2001), a humanidade evolui a partir da utilizag8o das
diferentes fontes de energia. Assim, em virtude de problemas relacionados a utilizacdo dos
recursos energéticos convencionais (por exemplo: petréleo e carvao), temse observado
problemas ligados a poluicdo e a crise social em algumas regides do mundo. Nesse contexto,
parece necess&rio mudar o rumo das agdes no campo da energia ampliando suas fontes
potenciais de uso, especialmente no que tange a busca de novas e sustentéveis alternativas
energéticas, insere-se entéo, a discussdo da biomassa.

Através da biomassa é possivel obter vérios tipos de combustiveis (sélidos, liquidos e
gasosos) de caréter renovavel, entre os quais o dcool. E um combustivel limpo, de f&cil
transporte e capaz de substituir, em parte, 0 consumo de gasolina, principa mente em veiculos
flex fuel, os denominados bicombustiveis.

O Brasil sempre foi marcado pelas constantes crises mundiais do petréleo a que foi
submetido pela dependéncia desse combustivel féssil. Atualmente, o pais apresenta um saldo
positivo, devido as Ultimas descobertas de novos lencdis petroliferos. Porém, em funcdo das
caracteristicas de globalizacdo dos precos do petréleo, o pais fica suscetivel as variacdes de
oferta e preco no mercado internacional. E possivel que a situagdo se torne ainda mais
complexa, pois: i) algumas previsdes apontam 0 esgotamento das reservas de petrdleo em
menos de trés décadas; eii) é provavel que ocorraum aumentosistematico do preco do barril
de petrdleo em funcdo de sua escassez e dos custos associados a exploracdo do mesmo em
locaisde dificil acesso (ex: aguas profundas).

No Rio Grande do Sul, a busca por alternativas de produzir energia renovavel, passou
a sg encarado como marco, capaz de reduzir a dependéncia dos combustiveis fésseis na
movimentag&o de veiculos e outros fins (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DO
RIO GRANDE DO SUL, 2007). Dentre as aternativas possiveis de energiarenovavel aserem
desenvolvidas no RS, o etanol podese constituir em uma alternativa particularmente viével,
em funcé&o de poder proporcionar a auto-suficiéncia energética do Estado.

Neste contexto regional, um ponto relevante a se considerar é a necessidade da
formulagdo e implantacdo de um plano consistente, adequado a realidade do RS, levando-se
em contaaspectos naturais (clima, solo e tamanho das propriedades) e estratégicos para a
buscada auto-suficiéncia energética do Estado.



Centrado nas consideragdes acima, estudar em profundidade o modelo de producéo de
etanol, adotado pela COOPERCANA em Porto Xavier/RS, justifica se dado que,

a) Trata-se da primeira experiéncia de producdo de alcool no Rio Grande do Sul com
razoavel continuidade histérica (desde 1999 até o momento);

b) E uma experiéncia baseada na agricultura familiar adaptada a realidade do Rio
Grande do Sul e de outras regi6es do pais, em que este tipo de propriedade esta presente;

¢) E uma experiéncia consistente do prisma técnico-econdmico em contraponto a

producédo de acool em grandes usinas (ex: Sdo Paulo, Mato Grosso e Parand).

1.3 Judtificativas da Pesquisa

A crescente preocupacdo da sociedade com o uso de combustiveis e tecnologias
poluentes e a obrigac&o de reduzir os gases do efeito estufa (contidas no Pro tocol o de Quioto),
aliada aos constantes atagues terroristas a infra-estrutura das unidades produtoras de petréleo,
sdo aspectos que reforcam a necessidade de diversificar a matriz energética brasileira e
mundial.

Além disso, a necessidade de utilizagdo de energia renovavel assume importancia vital
guando associada a aspectos relativos ao meio ambiente e ao desenvolvimento sustentavel.
Um bom exemplo disso € a produgdo do uso do dcool combustivel, decorrenteda canade-
acUcar. A ado¢do massiva deste tipo de soluc@o pode permitir a obtenc@o de uma resposta
rapida a necessidade de redugéio da emissio de gases que desencadeiam o efeito estufa.

O Brasil € o primeiro pais a atingir um respeitavel estagio de desenvolvimento na
producdo de etanol, a pregos competitivos com a gasolina. O pais é também, o primeiro a
utilizar o etanol como combustivel em larga escala, pela adigdo compulséria de até 25% de
acool anidro a gasolina. Some-se a esses fatos, 0 aumento considerdvel nacomercializagdo de
veiculos médios movidos aédcool ou gasolina (osbicombustiveis) nos Gltimos anos no pais.

Torna-se pertinente ressaltar, inclusive, que a producéo de cana esta concentrada no
Centro-Sul (85% da producéo brasileira). O Estado de S&o Paulo responde por 60% da
producdo de cana. A cultura é semi-perene’ baseia sua producdo em trabalho intensivo.

Aproximadamente 80% da canaé cortada a méo (em S&o Paulo, a colheita € mecanizada em

‘A cana-de-aglcar é uma cultura semiperene por possibilitar vérias colheitas ou cortes depois de cada reforma
realizada no canavial.
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apenas 30% da érea plantada). No Brasil, o faturamento do setor esta em torno de R$ 40
bilhdes, div ididos mais ou menos eqiitativamente entre a producdo de aclcar e de alcool.

O modelo de producéo a partir da canade-aglicar adotado em S&o Paulo pode ser
subdividido da seguinte forma: i) usinas exclusivas de agUcar; ii) usinas de aglicar com
destilarias anexas; iii) usinas paraa producéo exclusivade dcool.

A necessidade de explorac@o de formas alternativas de energia ndo poluente, em
substituicdo as formas fésseis, abre a oportunidade de o Rio Grande do Sul desenvolver
tecnologia para explorar economicamente a sua biomassa e bioenergia, apesar das
dificuldades e razdes de territorialidade e de clima. Nesse sentido, a cultura da cana-de-agUicar
em grande volume para a producdo de acool combustivel, pode tornar-se uma importante
fonte de geragdo de renda para a agricultura familiar. Cabe observar que as condic¢bes do Rio
Grande do Sul sdo totalmente diferentes das de S&o Paulo e do Parand Esses Estados
possuem abundancia de matéria-prima, devido as condigdes climaticas favoraveis ao cultivo
da cana.

No ano de 2007, o RS comprou mais de 1 bilh&o de litros de alcool do Estado de S&o
Paulo, o que acarretou para o governo estadual galcho, uma redugcdo consideravel no
arrecadamento de impostos advindos desse setor (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO
ESTADO DO RIO GRANDEDO SUL, 2007).

Assim, tornase factivel que no Estado do Rio Grande do Sul sgjam adotadas
estratégias visando desenvolver um modelo para a producdo de dcool combustivel que
satisfaca, simultaneamente, a suademanda e 0 seu contexto social, econémico e ambiental.

Nesse viés, desenvolver a Cadeia Produtiva do acool combustivel do Estado do RS é
uma das maneiras de se conseguir a auto-suficiéncia. Por esse motivo, o presente trabalho
busca contribuir com um estudo detalhado do modelo de negécio de producdo de & cool
combustivel da COOPERCANA, que podera servir de referéncia para agbes a serem
desdobradas no RS e em outros Estados d o pais.

Assim, de um prisma global, esse € um tema essencial para o futuro da humanidade
que traz diversos desafios para tornar a terra habitavel e sustentavel, justificando, entdo, o
desenvolvimento deste trabalho. Tal discussdo € essencialmente importante, se forem levadas
em conta as limitacdes e possibilidades que o mercado do &cool combustivel apresenta, tais
como: i) cresaimento em larga escala da poluicdo ambiental; ii) destruicdo sistemética do
meio-ambiente; iii) crise energética eminente em funcdo da utilizacdo de combustiveis de
origem fossil e a escassez das fontes e matrizes naturais desses combustivels; e iv) a
importancia do agronegécio para o desenvol vimento econdmico, social e ambiental do Brasil.



1.4 Questdo dePesquisa

S0 inlmeras as dificuldades por que as empresas passam, para a formagéo de um
capital condizente, com o volume de operagdes que pretendem realizar. O cooperativismo
agropecu&rio ndo foge a regra. Inseridas em um ambiente deveras competitivo, em
decorréncia da globalizagdo dos mercados, as cooperativas agropecuérias, na maioria das
vezes, enfrentam dificuldades para se adequarem a dinamica inposta pelo mercado. Dessa
forma, para que uma empresa cooperativa agropecuaria possa crescer segundo avelocidade e
com aflexibilidade compativeis com a dindmica do mercado consumidor globalizado, havia
de regra a necessidade de se capitalizar de modo &gil e a custos reduzidos, a fim de competir
com as outras empresas do setor.

Silva (1994), descreve que o grande crescimento das cooperativas de producdo
brasileiras na década de 1980 foi decorréncia ndo so da diversificagdo horizontal de suas
atividades, mas também de um processo de verticalizacdo, que possibilitou aincorporagéo de
insumos e 0 acesso as tecnologias de transformacdo, comercializacdo e distribuicdo de
produtos. Para o autor, tal crescimento exigiu das cooperativas um aumento de capital
substancial, situacdo comum também a todas as grandes corporagdes ndo-cooperativas que se
dispuseram a integrar-se, verticalmente, desde a producdo agricola até a colocagéo do produto
no mercado.

Para Johnson (1970), a organizagdo cooperativa € uma organizacdo econdmica que,
como qualquer outro tipo de empresa, devera financiar suas atividades com dois veios de
fontes de recursos: capitais préprios e capitais de terceiros. Por esta raz8o, é necessario um
equilibrio entre estas fontes, de modo que a empresa possa desenvolver suas atividades sem
colocar em risco a sua autonomiafinanceira.

Por outro lado, a estrutura doutrinéria do cooperativismo pode influenciar a eficiéncia
da gestéo da empresa. Algumas destas dificuldades podem ser analisadas, como: @) tendéncia
de ‘prestacdo de servicos aos associados’ em vez de objetivar os ‘resultados econdémicos dos
negécios; b) a falta de agilidade no processo decisorio devido &s estruturas democréticas de
decisao; e c) aprépriaestruturarigida de capital que impede novos processos de capitalizagdo
da empresa (ANAISDO XI CONGRESSO BRASILEIRO DECOOPERATIVISMQ, 1997).



Conforme Bidoskorski Neto (1997), na empresa cooperativa, 0 associado é
simultaneamente “cliente” e “proprietario” do seu proprio negdcio, o que indica dguns
problemas especificos de separacdo entre a propriedade e o controle e de gency como o0s
custos associados a necessidade de monitoramento das relagdes contratuais. Tas
caracteristicas, entre outras, fazem desta empresa um tipo particular de organizagdo que
merece uma abordagem especifica no ambito das relages contratuais.

De acordo com Neves et al. (2004), t&o importante quanto a andlise interna de um
negdcio esta a andlise externa, tanto do macroambiente (ambiente organizacional,
institucional e tecnoldgico) quanto do ambiente imediato (fornecedores, concorrentes,
distribuidores e consumidores). Esta situacdo é valida para as cooperativas agropecuérias, o
gue justifica estudos relacionados a andlise de Sistemas Agroindustriais (SAGS). No entanto,
0 primeiro passo para o desenvolvimento de pesquisas de andlise de cadeias, consiste no
conhecimento prévio do sistema a ser estudado. Assim, metodologias de caracterizacdo de
SAGs sao imprescindiveis para o conhecimento e desenvolvimento das diferentes cadeiasque
constituem a economia de um pais (NEVESet al., 2004).

Cadeia de Suprimentos Qupply Chain), é um sistema cujas partes constituintes
incluem os fornecedores de materiais, as fébricas, os servicos de distribuicdo e os clientes,
alimentando ‘ parafrente’ o fluxo de materiais e retornando ‘paratrés’ o fluxo de informacdes
e recursos financeiros (STEVENS apud OMTA, TRIENEKENS e BEERS, 2001). E também
uma rede de organizacOes que estdo envolvidas diretamente, ‘corrente abaixo’ ou ‘corrente
acima’, em diferentes processos ou atividades que agregam valor, na elaboracéo de produtos e
servicos, até chegar ao consumidor final .

Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), integram as anélisesde supply chain e network em
um novo e amplo estudo denominado netchains. Para esses autores, a integraco dessas duas
abordagens permite a considerac8o de todos os tipos de interdependéncias organizacionais
existentes em umarede, assim como os diferentes mecani smos de coordenagdo (detalhamento
do plano gerencial, padronizagéo de processos e ajustes matuos) e fontes de valor (otimizacdo
da producéo e operacdes, reducdo dos custos de transagdo, diversidade e ‘co-especializagdo’
de conhecimentos, entre outros).

A partir das idéias de commodity system approach (CSA) e de filiére, é pssivel
fundamentar discussbes que envolvam o uso de ferramentas gerenciais para melhorar a
eficiéncia de cadeias. Assim, os conceitos de Supply Chain Management (SCM) e o conjunto
de idéias de formacéo de redes sdo novos aportes tedricos e empiricos a nogo de Sistema
Agroindustrial (BATALHA e SILVA, 2001).
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De acordo com Morvan (1985), a andlise de cadeias € um importante instrumento para
descrever sistemas, definir o papel da tecnologia na estruturagdo dos sistemas produtivos,
organizar estudos de integracdo, analisar politicas industriais e matrizes de insumo-produto,
além de analisar estratégias de firmas e de associagOes.

Assim, para caracterizar e analisar 0 sistema, fazse necessario definir seus objetivos,
bem como seus limites, potencialidades, subsistemas componentes e contexto externo. Ao
definir limites e hierarquias, estabel ecem-se as interacfes de seus subsistemas componentes,
mensuram-se suas entradas e saidas e respectivos desempenhos intermediarios (NEVES et al .,
2004).

Todas essas questfes remetem a discussdes sobre as estratégias utilizadas no ambito
da cadeia da COOPERCANA. H4, entdo a viabilidade de contribuir com o desenvolvimento
desta industria no Estado do RS e em outros Estados do Brasil onde exista uma estrutura
fundidria semelhante a0 do RS, como Paranae Santa Catarina. No que isso pese a questdo
central da pesquisa & “Quais as caracteristicas do modelo de negécio adotado pela
COOPERCANA para competitividade no mercado de producao de alcool no Estado do Rio
Grandedo Sul”?

1.5 Objetivos da Pesguisa

S0 0s seguintes o objetivo geral e os objetivos especificos desta dissertacdo.
1.5.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral identificar e compreender as caracteristicas gerais
do modelo de negécio adotado pela COOPERCANA na busca de competitividade no setor de
producéo de dcool.
1.5.2 Objetivos Especificos

S30 0s seguintes os obj etivos especificos da dissertacdo:

a) Caracterizar os principais €l os— planejamento das operagdes agricolas, suprimentos,
producdo, comercializacdo e distribui¢do— na cadeia produtiva do acool;
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b) Identificar os diferentes processos do modelo de negécio da COOPERCANA na
cadeia de producdo de dcool;

¢) Andisar criticamente cada uma das etapas do processo de producdo da
COOPERCANA, desde o plantio dacanaaté adistribui¢do do produto final;

d) Identificar e analisar os custos de transacdo e a forma de governanca adotada pela
COOPERCANA;

€) ldentificar os limites e potencialidades do modelo de negécio da COOPERCANA,
sugerindo melhorias.

1.6 Delimitagtes da Pesquisa

Buscando contribuir com a discussdo da redlidade na qual esta inserido o setor
sucroalcooleiro do Estado do Rio Grande do Sul, objetivou-se conhecer, no presente trabalho
acadeia produtivado &cool, a partir de conceitos tedricoseleitos na literatura pertinente. Para
esta discussdo, foram utilizados os conceitos de agronegécio, cadeias produtivas
agroindustriais, cadeia de suprimentos e logistica, canais de distribuicdo, sociedade

cooperativa e custos de transagéo.

O estudo realizado teve como objeto empirico uma destilaria alcooleira pertencente ao
setor agroindustrial no noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. A pesquisarestringiu -se em
estudar: i) aadministracdo do fluxo fisico e de informac&o, iniciado no suprimento (a partir da
origem da matéria-prima) até a distribuicdo do alcool combustivel; e ii) os processos do
modelo de gestdo adotado. Ressalta-se que ndo foram abordados o rastreamento e o
dimensionamento de mercados internos e externos, bem como o desenvolvimento de
programas de promog¢ao dos produtos e subprodutos Nao se constitui como foco, também, a
analise da gestdo do fluxo financeiro dentro da cadeia produtiva e sua interface com o setor
financeiro em geral.

Quanto aparte de suprimentos, a pesquisa focou-se no plangjamento e controle da
selecdo e negociagdo com fornecedores, no recebimento, nainspecdo, na armazenagem e no
manuseio dosmateriais.

Na etapade fabricagdo, pesquisaram-se principalmente, as mudancas empreendidas
nas formas de gestdo, \ltadas a processos em vez de serem pautadas em estruturas

funcionais, com integracéo das &reas agricola, industrial e comercial.
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E nadistribuicéo, buscou-se verificar o plangjamento e controle do processamento do

alcool, a armazenagem do produto, além da comercializac&o e do transporte do mesmo.

1.7 Organizacéo do Trabalho

Visando apresentar 0s principais conceitos e atingir os objetivos propostos, esta
dissertacdo foi desenvolvidaem sais capitul os.

O apitulo 1 refletiu a introducdo, a importéncia do trabalho, ajustificativa dapesquisa
e 0s objetivos da mesma. Também foram elaboradas a justificativa e a delimitacdo da
pesquisa.

No capitulo 2, foram analisadas as principais teorias sobre 0 sistema agroindustrial,
cadeia produtiva, cadeia de suprimentos e logistica agroindustrial. Nesse capitulo analisaram-
se 0s conceitos relacionados a associagdo cooperativa e 0s custos de transacdo envolvidos.

Ja o capitulo 3 apresentase 0 método da pesquisa e 0 método de trabalho adotados
para a redlizacdo dapesquisa.

O capitulo 4, destacou uma breve caracterizacdo da cadeia produtiva do & cool
combustivel no Brasil. Em seguida foram analisados aspectos ligados a produgdo brasileira de
acool combustivel. Ainda, foram discutidos temas relacionados com a dindmica de mercado
deste combustivel.

No capitulo 5, foi realizada a descric&o e andlise do caso da COOPERCANA.

E no capitulo 6 foram elaboradas as conclusdes, limitagbes e recomendagdes para
trabal hos futuros.
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2 Referencial Tedrico

Este capitulb, apresenta o referencial tedrico adotado para a consecucéo da presente
pesquisa. Sdo tratados 0s seguintes conceitos. agronegdcio, sistema agroindustrial, cadeia de
producdo agroindustrial, gestdo da cadeia de suprimentos, logistica, sociedade cooperativae a

nova economiainstitucional.

2.1 Conceito de Agronegécio

Em uma primeira definic8o historica importante sobre agronegdcios (@gribusiness) os
pesquisadores da Universidade de Harvard, Davis e Goldberg (1957), apud Zylbersztan
(2000), enunciaram tal conceito como sendo “a soma das operacdes de producdo e de
distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacbes de producdo nas unidades agricolas, do
armazenamento, do processamento e da distribuicdo dos produtos agricolas e dos itens
produzidosapartir deles’.

Goldberg (1968), empregou uma nova forma de estudar os sistemas agricolas em
analises sobre a producdo norte-americana de laranja, trigo e soja, que ficou conhecida como
commodity system approach (CSA). Segundo Batalha (1997) e Zylberstajn (2000), 0 CSA tem
sua base tedrica derivada da teoria econdmica neocl assica e mais especificamente no conceito
de matriz insumo-produto de Leontief. No entanto, ao desenvolver os primeiros estudos do
agronegdcio com base no CSA, Golberg abandonou o referencial tedrico da matriz insumo-
produto e passa a utilizar os conceitos oriundos da economia industrial, enfocando seu
paradigma cléssico da Estrutura—Conduta-Desempenho (BATALHA, 1997).

Para Arbage (2004), o CSA é uma metodologia utilizada em estudos agroindustriais
gue estabelece um recorte longitudinal no sistema produtivo, privilegiando iniciamente a
andlise de uma matéria-prima agricola especifica ¢ seguindo uma determinada |égica de
encadeamento analitico das atividades e organizagBes, que se relacionam direta e
indiretamente a mesma.



28

A partir dos conceitos desenvolvidos acerca do agribusiness como uma atividade
diferenciada, apresentando caracteristicas préprias, Araljo, Wedekin e Pinazza (1990)
enfatiza que a orientacdo de sistemas agroindustriais, s@ recortes dentro do agribusiness,
referindo-se ao fluxo de transformagdes de uma determinada commodity, com vistas a atender
as exigéncias dos consumidores finais.

A idéia consiste basicamente em proporcionar uma visdo sistémica para a analise dos
produtos agropecudrios. Esta percepcdo é importante na medida em que permitiu a evolucgéo
de uma andlise estreita ligada ao status de auto-suficiéncia do setor primario, para uma nova
identificagéo da situagdo de interdependéncia produtiva entre os setores, agentes e instituicdes
vinculadas direta e indiretamente a producéo.

A abrangéncia do Agronegdcio — que inclui todos os agentes que fornecem insumos e
fatores de producéo (antes da porteira), a producdo agropecuéria (dentro da porteira) e o
processamento, transformacdo, distribuicdo e consumo (depois da porteira) — dificulta o seu
enquadramento dentro da histérica e tradicional divisdo da economia em trés setores, ou sgja,
primério, secundério e terciario (ARAUJO, WEDEKIN e PINAZZA, 1990). Ainda, é
relevante considerar que uma caracteristica do Agronegdcio é o fato de incluir desde a grande
empresa até a agroindustria familiar.

Arbage (2004), destaca que a noc¢&o de agribusiness que tem sido adotada na literatura
especializada é a de ‘ negdcios agroindustriais’, sendo que, todos os agentes que se relacionam
direta ou indiretamente com o setor primdrio sdo considerados como integrantes do universo
compreendido pelo conceito. Neste trabalho, optou-se por este enfoque tedrico para apresentar
ediscutir o caso da COOPERCANA em termos de agronegdcio.

No contexto do agronegécio adquire relevancia compreender as diferentes
denominagdes e conceitos em jogo, tais como: Sistema Agroindustrial, Cadeia de Produgéo

Agroindustrial. Tais conceitos séo apresentados em detalhes a seguir.

2.2. O Sistema Agroindustrial

O Sistema Agroindustrial (SAl) pode ser considerado como um conjunto de atividades
necessarias a producdo agroindustrial. E possivel afirmar que o SAI é formado pelo conjunto

de atividades e agentes que concorrem para a produ¢do com origem no setor primario



(BATALHA, 1997). Assim, 0 SAI se estende desde a producéo de insumos para as fazendas
até a chegada do produto ao consumidor final.

Para Batalha (1997), o SAI pode ser visualizado a partir de um conjunto de seis atores
principais:

a) Agricultura, pecuéria e pesca;

b) IndUstrias Agro-alimentares (IAA);

d) Setor de distribuicéo agricola e alimentar;

€) Comércio internacional;

f) Consumidor;

g) IndUstrias e servicos de apoio.

De acordo com Neves, Chaddad e Lazzarini (2002), é possivel estabelecer uma
subdivisio no que Batalha (1997), considerou como indUstrias agroalimentares (IAAS). Para
os autores, as |AAs podem ser subdivididas em IndUstrias de Alimentos e AgroindUstrias. As
industrias de alimentosséo & organizacdes que fornecem alimentos prontos para 0 consumo,
enquanto as agroindlstrias fornecem produtos para o mercado industrial ou ambiente
organizacional.

Malassis (1979), também trabalha com uma caracterizagcdo semelhante a anterior, ao
considerar que 0 SAI se subdivide em Sistema Agroindustrial Alimentar (SAG), Sistema
Agroindustrial N&o Alimentar (SAnA) e IndUstrias de Apoio (las). A Figura 1, ilustra os
elementos que comp0e esse Sistema Agrolndustrial.

Para Malassis (1979), os elementos que compdem o sistema agroindustrial alimentar,
também denominado de sistema agroalimentar (SAG), s30: i) 0s setores de produgdo primaria;
ii) as industrias de transformagdo de primeira, segunda e terceira ordem; e iii) os segmentos
de distribuigdo (atacado, varejo, restaurantes, hotéis, etc.). Ja o sistema agroindustrial ndo
alimentar (SAnA), é formado pela exploragdo florestal, indUstrias de fumo, couros e peles,
téxtil, moveis, papel e celulose. E as Indistrias de Apoio (IAs), sdo formadas por
organizagOes pertencentes a setores que participam das atividades relacionadas aos sistemas
anteriores, como 0s setores de transportes, combustiveis, indUstria quimica, indistria

mecéni ca, setor de embalagens, entre outros.
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Figura 1: Elementos que compde o Sistema Agrolndustrial
Fonte: Batalha (1997) adaptado de Malassis (1979).

Para Zylbersztajn (2000), existe no SAl uma rede de relagBes. A relagdo entre os
agentes do sistema agroindustrial apresenta a caracteristica de ndo poderem ser entendidas de
forma linear, mas sim como uma rede em que cada agente realiza contatos com um ou mais
agentes. A partir do desenvolvimento, aperfeicoamento e densificacdo desses contatos é que a
arquiteturado SAI podera ser considerada mais ou menos eficaz do prisma competitivo.

Torna-se pertinente salientar que o SAl é fortemente influenciado pelo ambiente
institucional, por exemplo, a cultura, as tradi¢bes, a educagdo, 0s costumes e organizagdes de
suporte, como as AssociagBes, Cooperativas, Firmas, Pesquisa, Informagdo
(ZYLBERSZTAUJN, 2000). Esse tipo de enfoque é relevante na medida em que permite
depreender que a configurag@o proposta de um dado SAI pode variar de acordo com o
propésito do planejador e a inter-relacdo entre os diferentes agentes envolvidos. Quando for
aplicado na formulacdo de conceitos para politicas publicas o autor sugere que a delimitacéo
envolva o conceito de nagdo. Dessaforma, podese inferir que a configuragdo mais ou menos
competitivade um SAI pode ser determinada para cada situagdo de formaparticular.

Nesta |6gica de pensamento, constatase um esfor¢o na definicdo de uma proposta
conceitual para o Sistema Agroindustrial, incorporando a inclusdo de elementos que
possibilitem uma melhor compreensdo e andlise das organizactes agronegociais. O sistema
agroindustrial representa uma proposta ampliada do conceito de cadeias produtivas,
obedecendo a légica sequencial exposta anteriormente. Na seqiéncia delineiamse 0s

principais conceitos sobre cadeia de producdo agroindustrial .
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2.3 Cadeia de Producéo Agroindustrial

O termo filiere, traduzido na literatura econdmica naciona como “cadeia de
producdo”, trouxe a tona a preocupacdo dos pesquisadores com as questdes relacionadas aos
sistemas agroindustriais nacionais que, dessa forma, passaram a utilizar a expressdo “cadeia
produtiva’ como um conceito derivado do anterior.

Alguns autores, como Green e Santos (1992), entendem que o referido conceito esta
associado a uma matéria prima de base, enquanto outros pesquisadores, como Batalha (1997),
consideram que uma filiére relaciona-se a um produto final perfeitamente identificado pelo
consumidor.

Dessa forma, uma cadeia produtiva é definida a partir da identificacéo de determinado
produto final e o encadeamento das varias operacdes técnicas, comerciais e logisticas, de
jusante amontante, necessarias a sua obtengdo (BATALHA, 1997).

Ja Malheiros (1991, p. 11), utiliza um enfoque diferenciado, afirmando que a cadeia
produtiva “[...] apGia-se em uma matéria-prima bésica, a qual através de transformagles
sucessivas, originaprodutosfinais’.

Na concepcdo de Dantas, Kertsntzky e Prochnik (2002), do ponto de vista tedrico
observa-se uma progressao em varias correntes do pensamento econdmico na direcéo de uma
melhor formatagdo do conceito de cadeia produtiva. Para os autores, cadeia produtiva € um
conjunto de etapas consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos
o0s diversos insumos.

Segundo Scramin eBatalha (1999), o conjunto de idéias ligadas a nogdo de cadeia
produtivg vem-se mostrando Util nos dltimos anos, principamente para pesquisadores e
gestores publicos e privados interessados na elaboracdo de politicas setoriais. Porém, para os
autores, essas mesmas idéias tendem a serem menos eficazes porque ndo aportam as empresas
as ferramentas gerenciais adequadas e que permitem operacionalizar agBes conjuntas que
aumentam o nivel de coordenagéo e de eficiéncia de uma cadeia agroindustrial.

De forma mais detalhada e aprofundada, € possivel conceber que a cadeiade produgéo

agroindustrial (CPA), pode ser definida como:

Primeiro identifica-se determinado produto final, em seguida identifica-se o
encadeamento, de jusante a montante, das varias operagoes técnicas, comerciais e
logisticas, necess&rias a sua produgdo e pode ser ggmentada em trés macro-
segmentos: i) Comercializagdo, que representa as empresas que estdo em contato
com o cliente final da cadeia de produgéo e que viabilizam o consumo e o comércio
dos produtos finais (supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc.). Podem
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ser incluidas neste macro- segmento as empresas responsaveis somente pela logistica
de distribuico; ii) Industrializagdo, que representa as firmas responsaveis pela
transformagéo das matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O
consumidor pode ser uma unidade familiar ou outra agroindistria; eiii) Produgéo de
matérias-primas, que retine as firmas que fornecem as matérias-primas iniciais para
que outras empresas avancem no processo de produgao do produto final (agricultura,
pecuéria, pesca, piscicultura, etc.) (BATALHA, 1999, p. 28 e 29).

A Figura 2 ilustra uma tipica cadeia de producdo agroindustrial, com seus principais
componentes e fluxos. Distinguem-se 0 mercado consumidor (composto pelos individuos que
consomem o produto final e que pagam por ele), arede de atacadistas e vargjistas, aindlstria
de processamento e transformag&o do produto, as propriedades agricolas (com seus diversos
sistemas produtivos agropecudrios) e os fornecedores de insumos (adubos, defensivos,
implementos agricolas, etc.). Toda cadeia de producdo tem forte dependéncia de seus
consumidores finais, pois sdo o0s atores que determinam e premiam o desempenho da cadeia,
formando o seu mercado (CASTRO, 2000).

AMBIENTE ORGANIZACIONAL (Instituicdes de Governo, Bancos, etc...)

I N

F(;)rr_lecedors Fazendas Al Atacadistas Vargjistas Consumidor
e insumos Indistria Final
) SISTEMAS E> E> j E>
(= proDUTIVOS fr - (—1 (]
123,..N

_..

AMBIENTE INSTITUCIONAL (Leis, Normas, Institui gdes Normativas, €etc...)

Figura 2: Representacéo da Cadeia de produgdo agroindustrial
Fonte: Castro (2000).

Para Castro (2000), esses componentes estdo rel acionados a um ambiente institucional
(leis, normas einstituicbes normativas) e a um ambiente organizacional (instituicdes de
governo, de crédito, etc.), que em conjunto, exercem influéncia sobre os componentes da
cadeia e sobre o seu desempenho como um todo.

De uma forma andloga, Batalha (2001, p. 31), destaca que



Numa cadeia de produgdo agroindustrial, podem ser identificados, no minimo,
quatro mercados intermediérios, com distintas caracteristicas: i) mercado entre os
fornecedores de insumos e produtoresrurais; ii) mercado entre os produtores rurais e
a agroindustria; iii) mercado entre a agroindistria e os distribuidores; e iv) mercado
entre os distribuidores e consumidores finais.

Quando se refere a aplicagdo do conceito de cadeia de producdo agroindustrial,
Batalha (1997, p. 38), reportando-se a Morvan, aponta a existéncia de 6 principais utilizagdes
estratégicas para a analise do conceito de cadeia produtiva, sendo elas,

a) Metodologiade divisao setorial do sistema produtivo;

b) Formulaco e andlise de politicas publicas e privadas — consistem na identificagao
dos elos fracos e seu incentivo através de uma politica adequada, de modo a promover o
desenvolvimento de todos os agentes da cadeia;

¢) Ferramenta de descricdo técnico-econdmica — a descricdo técnica consiste na
identificacdo das operactes de producdo responsaveis pela transformacéo da matéria-prima
em produto acabado ou semi -acabado. E adescricdo econdmica permite analisar as relacbes
econdmicas originadas pela estrutura técnica, identificando atores envolvidos e principais
mercados

d) Metodologia de andlise da estratégia das firmas — estuda as relacfes diretas entre
as empresas e 0 conjunto de articulagdes que constituem a cadeia, buscando evidenciar
sinergias comerciais e tecnol égicas entre as atividades que a constituem;

e) Ferramentade andlise dasinovacBes tecnol ogicas e apoio atomada de deciséo;

f) Tecnolégica— com a representagéo de uma cadeia produtiva podese identificar,
por exemplo, as perturbacdes criadas a montante e ajusante da inovacéo original, podendo
avaliar também as consegiéncias das inovagdes tanto no interior da cadeia como nas demais

cadeias com as quais ela se interconecta.

Porém, para Dias (2000), as Cadeias Agronegociais ou Agroindustriais podem r
classificadas em dois tipos. Cadeia Genérica e Cadeia Especifica. O conceito de Cadeia
Genérica esta relacionado com o agrupamento de todas as empresas envolvidas no processo
produtivo de um produto qual quer, desde afase de producdo da matéria-prima até a colocacéo
do produto acabado junto ao consumidor final. Tal cadeia é delimitada pela area geogréfica de
atuacdo. Neste caso, a preocupacao dos estudos e acBes esta mais rel acionada com ostipos de
atores que participam da cadeia do que com suas identidades .

Nesse sentido, Batalha e Silva (2001) citam como exemplo de cadeia de suprimento as

cadeias agroindustriais, que podem ser vistas como uma rede de empresas fo rmada com base



em aiancas estratégicas. Segundo os autores, estas aiangas podem ser de dta
interdependéncia entre os agentes da cadeia, como ocorre nos processos de fusdes e
aquisicBes, que geram controle total de uma cadeia e integracdo vertical completa, até uma
interdependéncia muito baixa, como nos empreendimentos cooperativos informais.

Jaa Cadeia Especifica € um sistema configurado por uma empresalider que coordena
as principais atividades dos atores que a compdem, denominado integrado (DIAS, 2000). Essa
cadeia constitui-se numa entidade que reline a empresa lider (coordenadora) e as empresas ou
outro atores (ex: produtores agricolas) integradas. Segundo o autor, este conceito visa
contribuir no sentido da busca de agregacéo de um maior valor ao produto ou ao servico. Isto
tendera a permitir: i) maior satisfagdo dos clientes; ii) melhoria da renda dos diferentes atores
gue atuam na cadeia; e iii) reducdo do custo total ao longo de toda a cadeia de uma dada
empresa.

Ainda, segundo Dias (2000), o conceito de Cadeia Especifica € um termo escolhido
por ter como base o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM). Nos Ultimos anos, com a Cadeia de Suprimentos transformando -se em
vantagem competitiva para as empresas, varios pesquisadores despertaram interesse sobre o
seu gerenciamento, surgindo, entdo, o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(GASPARETTO, 2003). Como foco deste trabalho, o assunto serq abordado na segdo

seguinte.

24 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A seguir sd0 elencados aspectos gerais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
procurando identificar o fluxo de informagdes, os sais elementos e decisdes-chave e as

caracteristicas que devem compor a cadeia e subsegquentemente, sdo apresentados os conceitos
delogistica e canais de distribuic&o.

24 .1 Aspectos Gerais
Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), o conceito de Gestdo da Cadeia de

Suprimentos vai além de um novo nome para o conceito de logistica. Esses autores utilizam a
definicdo de Supply Chain Management desenvolvida pelo International Center for



Competitive Excellence no sentido de que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € a integracdo
dos processos de negdcios, desde o usuério (cliente) final até o fornecedor original, gerando
produtos, servigos e informagdes que agregam valor para o consumidor.

Nesse viés, temse clareza de que os fluxos de informagBes, juntamente com a
coordenagdo de atividades entre fornecedores e clientes, sdo essenciais para a coordenagdo
global de uma dada cadeia. Sonka e Cloutier (1998) afirmam que a escassez de informagdes
resulta em desalinhamento dos mecanismos de coordenacdo para a produgéo e a entrega no
curto prazo. J4 aincorreta e insuficiente avaliagdo dos recursos necessarios contribui para o
desalinhamento das fungdes de coordenagdo no longo prazo.

Por outro lado, o conceito de Gestao de Cadeia de Suprimentos pressupde aintegracéo
de todas as atividades da cadeia mediante a melhoria nos relacionamentos entre os diversos
elos ou agentes — organizacBes de diferentes tipos interagindo — em busca da construgéo de
vantagens sustentaveis para a cadeia como um todo. Assim, a cadeia de suprimentos pode ser
visualizada como uma rede de empresas independentes que agem em sintonia de formaa criar
valor para o usuario final através da distribuicdo de produtos. Essa sintonia é exatamente o
gue é buscado através da operacionalizagdo do conceito de Gestéo de Cadeias de Suprimentos
(BATALHA, 1999).

Lewis, Voehl e Stein (1997), sugerem algumas condi¢Bes necessarias a formagdo de
uma cadeia de suprimentos, tais como o relacionamento , onde os agentes participantes de uma
cadeia de suprimentos devem ter como objetivo central a melhoria conjunta destes mesmos
Neste sentido, o relacionamento entre os diversos atores potencial mente envolvidos necessita
estar sustentado nas nogdes de confianga e cooperacdo. Isto é essencial para gerar uma
parceria efetiva, tanto do prisma social como econdmico, por parte dos atores que atuam na
cadeia de suprimentos em cena.

Cooper e Lambert (2000), apresentam um framework que relaciona os elementos a
serem considerados quando se utilizam cadeias de suprimentos com o nivel de andlise.
Segundo os autores, 0s principais el ementos componentes do framework s&o: i) a estrutura de
trabalho em conjunto da cadeia de suprimentos ii) os processos de negécios das
organizacdes; eiii) os componentes do gerenciamento da cadeia de suprimentos. A Figura 3

ilustra os el ementos e decisBes chave na Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
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Figura 3: Framework para Gest&o da Cadeia de Suprimentos — elementos e decisdes-chave
Fonte: Adaptado de Cooper e Lambert (2000).

Por outro lado, Cooper e Elram (1993), apresentam as principais caracteristicas que

diferenciam uma cadeia organizada, a partir do conceito de Gestao da Cadeia de Suprimentos,
de outras formas de rel acionamento n&o organizado entre agentes econdémicos:

a) Gerenciamento dos estoques — um dos objetivos do gerenciamento da cadeia de

suprimentos é eliminar os estoques redundantes ao longo da cadeia, 0 que ndo significa
necessariamente estoque zero ou Just-in-Time;

b) Custos— avaliacdo dos custos a0 longo da cadeia, identificando a vantagem de
custos;

¢) Horizontedetempo — ao contrério das formas organizacionais tradicionais, avisdo
de longo prazo deve ser dominante na perspectiva de uma cadeia de suprimentos;

d) Plangamento conjunto— E um dos requisitos fundamentais dentro do conceito de

gerenciamento da cadeia de suprimentos, onde todos os envolvidos devem participar do
planegjamento conjunto;

€) Coordenagcdo — é um conceito central na perspectiva do gerenciamento da cadeia

de suprimentos. | dentificam coordenacdo de trés naturezas. entre os membros da cadeia, entre
os niveis gerenciais e entre as funcdes operacionais;

f) Sistema de informagdes — 0 monitoramento e 0 compartilhamento de informagdes
€ um aspecto béasico para um adequado funcionamento da gestao cadei a de suprimentos;

g) Filosofia das organizactes — é um elemento importante principa mente para que o
planejamento conjunto seja possivel e eficiente. Deve haver um sentido préximo de objetivos
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de longo prazo, ou segja, deve haver um consenso em termo s de “caminhos a serem seguidos’
pel os agentes que fazem parte da cadeia de suprimentos;

h) Fornecedores — 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos tem pr finalidade
reduzir a base de fornecedores na medida em que pretende uma maior integragdo e um
relacionamento mais duradouro entre os agentes;

i) Liderancanacadeia— muitas vezes uma cadeia necessita de umaorganizacdo lider
ou focal que promova a coordenagéo das acdes e crie condi¢des para a resolucéo de conflitos;

j) Divisdo dos riscos e recompensas — 0s membros de uma cadeia de suprimentos
devem estar dispostos a repartir tanto riscos quanto lucros no longo prazo. Este procedimento
garante maior estabilidade nas rel agdes e permite umamaior integracdo entre os agentes;

k) Velocidade dasoperacBes — comparativamente com outras formas organizacionais,
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos deve permitir uma maior velocidade nos
procedimentos produtivos, comerciais e logisticos, tendo em vista as tecnol ogias disponiveis e
todos os aspectos anteriormente ressaltados.

No que tange s diversas definicBes existentes na literatura especializada, o que se
espera em termos de resultado, a partir da organizagdo de uma cadeia de suprimentos, é de
uma cadeia mais competitiva, principalmente no que se refere a reducdo de estoques
intermediarios e custos totais, dém de um movimento mais rapido nas operacfes e no
processo de circulagdo de informagBes (COOPER e ELRAM, 1993; POIRIER e REITER,
1997).

A otimizagdo dos resultados de uma cadeia organizada pel os principios da Gestéo da
Cadeia de Suprimentos também ocorre tendo em vista a redugdo dos riscos e minimizagdo das
perdas. E este processo ocorre através dos esforcos mordenados ao longo de toda a cadeia
(WOOD JUNIOR e ZUFFO, 1998).

Por outro lado, Gusmédo (2004), ressalta que a cadeia de suprimentos pode ser
considerada uma parcela de uma cadeia produtiva, enquanto esta engloba todos os demais
conceitos utilizados em um nivel meso-analitico, como Cadeia Produtiva, Filieres, Redes e
Aliangas, Sistemas Agroindustriais, entre outros arranjos interorganizacionais.

Porém, outro conceito pode ser estudadoem consondncia com os apresentados, que éa
Logistica. Ross (1998) disaite com muita propriedade os contornos da SCM e da Logistica.
Para esse autor, a gestdo logistica (ogistic Management) seria um brago tético dentro da

SCM. Entdo, dentro do conceito do SCM, a logistica é realmente uma de suas partes



(NOVAES, 2007). Na segiéncia so analisados os conceitos de logistica de forma mais
detalhada.

2.4.2. Logistica

De acordo com Dias et al. (2003, p. 216), “[...] alogistica foi definida na década de
1970, num livro pioneiro da area no Brasil, como a arte de administrar o fluxo de materiais,
produtos e pessoas de determinados locai s para outros, onde estes sd0 necessarios’ .

Com uma definicdo mais tradicional, Ballou (1993, p. 17), pondera que: “a logistica é
responsavel por diminuir o hiato entre aproducéo e ademanda, de modo que os consumidores
tenham bens e servicos quando e onde quiserem e na condico fisica que desejarem”.

Segundo Ching (1999, p. 20), o tratamento das atividades logisti cas nas empresas pode
ser classificado em varias fases, de acordo com o grau de inter-relagéo existente entre os
diversos agentes da cadeia. Para 0 autor, esse relacionamento inicia-se na fase em que a
empresa trata os problemas logisticos somente em sua Optica interna, passa em seguida pelos
primeiros passos rumo a integracdo empresacliente, progride posteriormente em direcdo ao
tratamento integrado empresas-fornecedores e atinge a fase dalogistica integrada.

Muitos conceitos de logistica utilizados atualmente procedem da atividade logistica
militar utilizada na Segunda Guerra Mundial. O avan¢o das tropas requeria pessoa que
providenciasse o deslocamento na hora certa, de municado, de alimentos, de equipamentos e de
socorro médico, para o campo de batalha. Porém, o exemplo militar influenciou as atividades
logisticas das empresas comerciais apenas alguns anos depois. Em meados de 1945, algumas
empresas jA haviam depositado o transporte e armazenagem de produtos acabados sob
responsabilidade de um Unico gerente. Segundo Ballou (1993) as indUstrias alimenticias
foram pioneiras neste aspecto. As atividades logisticas sempre foram administradas pelas
empresas, entretanto, Ching (1999, p. 21), ressalta que ‘' grande parte dos aperfeicoamentos
gerenciais das atividades | ogisticas apareceu apds o reagrupamento das atividades tradicionais
dentrod a empresa’’.

Drucker (1962), chamava as atividades de distribui¢do que ocorriam apés a producéo
dos bens, como sendo as &reas de negécios infelizmente, mais desprezadas e mais
promissoras da América. Nessa mesma linha, algumas condicdes econdmicas e tecnoldgicas
foram identificadas e encorajaram o desenvolvimento da logistica empresarial. Tais atividades

foram identificadas por Ballou (1993, p. 30), como sendo: i) alteracdes nos padrdes e atitudes



da demanda dos consumidores, ii) pressdo por custos nasindustrias, iii) avancos natecnologia
dos computadores; eiv) influéncias do trato com alogisticamilitar.

A Logistica Empresarial evoluiu muito ao longo dos anos. A idéiadelogisticaconsiste
em buscar aagregacéo de valor em termos de lugar, de tempo, de qualidade e de informagéo a
cadeia produtiva. Além de agregar os quatro tipos de valores positivos para o consumidor
final, alogistica moderna procura eliminar do processo todas as atividades que ndo agreguem
valor para o cliente, ou seja, tudo o que @arrete somente custos e perdas de tempo.
Movimentos como o ECR (Efficient Customer Response)® e QR (Quick Response)® visam,
entre outros aspectos, 0 enxugamento do processo logistico com beneficios diretos aos
consumidores. Para Novaes (2001), a logistica envolve elementos humanos e de informagso.
Além disso, existem importantes elementos ligados a otimizac&o dos recursos. A idéia a ser
perseguida é, simultaneamente, atingir o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de
servico ao cliente e a reducdo continua de custos em funcéo da necessidade de competicéo
impostas pel o mercado.

A partir das consideragdes supracitadas, para Novaes (2001, p. 36), alogistica pode ser
definida como

O processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como, 0s servigos e as informagdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender os requisitos do consumidor.

Porém, alogistica ndo compreende somente as atividades descritas por Novaes (2001).
Christopher (1997, p. 2) postula que: “A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente
a aquisicdo [..] de modo a maximizar a lucratividade presente e futura, através do
atendimento dos pedidos a baixo custo”. Este conceito ressalta os aspectos ligados as questdes
estratégi cas associadas e a necessidade de focar na busca dos resultados de cunho econémico-
financeiros.

Outro ponto a ser considerado, séo os fluxos fisicos associados a logistica (NOVAES,
(2007). Segundo o autor, os fluxos fisicos envolvem aspectos ligados & armazenagem de: i)

matéria-prima; ii) materiais em processamento (estoques em processo); e iii) produtos

5 ECR (resposta eficiente ao consumidor) tratase de um conjunto de metodol ogias empregadas principal mente
por empresas de consultoria, cuja aplicac8o visa quebrar as barreiras erntre parceiros comerciais (WOOD
JUNIOR, 2000, p. 197).

5 QR (resposta répida) € um ®nceito introduzido nas industrias téxteis americanas na tentativa de melhorar a
eficiéncia destas mesmas frente aos concorrentes estrangeiros, que penetravam no mercado americano. O
objetivo era reduzir os niveis de inventério ao longo da cadeia se suprimentos (HARRIS e SWATMAN, 1997;
WHITEOAK, 1999).



acabados. Gerir os fluxos fisicos ao longo de todo o processo, é uma das atividades
fundamentais da logistica. Esta gestdo inicia nos fornecedores, passa pela fabricacéo, segue
para 0 vargjista (em alguns casos os distribuidores), atingindo o consumidor final (avo
principa de toda a cadeia de suprimentos). Na Figura 5 sdo apresentados os fluxos
associados alogistica

FORNECEDOR MANUFATURA| DISTRIBUIDOR| VAREJISTA CONSUMIDOR

FLUXO DE INFORMACAO

v
Vv

FLUX® DE MATERIAI$

v

FLUX® DE DINHEIRO

A

Figura 4: Fluxos associados a logistica
Fonte: Adaptado de Novaes (2007).

Conforme a Figura 5, juntamente com os fluxos de materiais (insumos e produtos),
também devem ser considerados os fluxos financeiros, que ocorrem no sentido oposto ao
fluxo fisico. Outro ponto central, é o fluxo de informacdes em todo o processo (NOVAES,
2007). Segundo o autor, esse fluxo ocorre nos dois sentidos: i) trazem i nformagdes paralelas a
evolucdo do fluxo de materiais; e ii) conduzem informagBes no sentido inverso, iniciado no
consumidor final do produto (demanda, preferéncias, nudancas de hébitos e de compras e
mudangas no perfil sdcio-econdmico) e finalizado nos fornecedores de componentes e de
matéria-prima.

Novaes (2007), ainda destaca que todos esses elementos do processo logistico devem
ser enfocados tendo como objetivo fundamental, a satisfacio das necessidades e as

preferéncias dos consumidores finais. No entanto, cada elemento da cadeia logistica pode ser
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considerado a partir de uma relagdo do tipo ‘cliente-fornecedor’. Dessa forma, € preciso
conhecer as necessidades de cada um dos componentes do processo, buscando sua plena
satisfagdo (ou a melhor satisfagdo possivel). E necessario buscar solucdes eficientes,
otimizadas em termos de custos e que sgjam eficazes em relagdo aos objetivos propostos
(NOVAES, 2007).

Alves (1997, p. 141), sintetiza os tOpicos supracitados propugnando queo sistema
logistico estabelece:

A integragdo dos fluxos fisicos e de informagdes, responsaveis pela movimentagéo
de materiais e de produtos, desde a previsao das necessidades para suprimento de
matéria prima e de componentes, passando pelo plangjamento da produgdo e
conseqliente programacdo de fornecimento aos canais de distribuicdo para o
mercado consumidor.

Wood Jdnior e Zuffo (1998), no mesmo sentido, sublinham que a busca da
competitividade se relaciona, cada vez mais, com a busca do 6timo sistémico aém das
fronteiras da empresa. Nessa Otica, a administragdo logistica ganha nova dimensao,
envolvendo a necessidade de pensar de forma integrada e sistémica todas as atividades ao
longo da cadeia de valores e do sistema de valores (das matérias-primas ao cliente final). No

Quadro 1, estarepresentada a evolugéo do conceito delogistica.

Quadro 1: Evolugdo do Conceito de Logistica

Fases Fase Zero Primeira Fase Segunda Fase Terceira Fase Quarta Fase
Supply chain
Administracéo de el
Perspectiva  Administragio de . . Sppl y chain management +
materiais + Logistica integrada
dominante materiais o management efficient consumer
distribuicéo
response
Amplo uso de
Gestéo de estoques diancas
o Visio sisémicada | Visdo ssémicada .
+ Otimizacgo do edratégicas
. . empresa+ empresa, incluindo )
Gestéo de compras ssemade comakership,
Focos Integracéo por fornecedores e .
+ transporte subcontratagéo e
sstemade canaisde
Movimentagéo de canas
o informagBes distribuicéo )
materiais dternativos de
distribuicéo

Fonte Wood Jinior e Zuffo (1998, p. 197).
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O Quadro 1, elucida que ocorreu uma evolucéo paulatina do conceito de logistica,
iniciando a partir de uma perspectivadominante (voltada para dentro da empresg em diregdo
ao ambiente que cerca uma empresa. Da mesma forma, ocorreu uma evolugdo no foco da
logistica que, inicidmente, estava voltado & gestédo de estoques, de compras e de
movimentagdo de materiais, passando a focar na cadeia, aliancas estratégicas e canais
alternativos dedistribuic&o.

Nasegiiéncia, apresentase esta abordagem “mais moderna’ dalogistica, que enfoca o

conceito de cana dedistribuicéo.

2 4.3 Canais de Distribuicéo

Canais de marketing ou de distribuicdo podem ser vistos como “um conjunto de
organizacBes interdependentes, envolvidas no processo de tornar o produto ou servigco
disponivel para consumo ou uso” (STERN, EL-ANSARY e COUGHLAN, 1996, p. 1). Os
canais ndo sb satisfazem a demanda através de produtos e servigos no local, em quantidade,
qualidade e preco correto, mas também, tém papel fundamental no estimulo a demanda,
através das atividades promocionais dos componentes ou equi pamentos atacadistas, varejistas,
representantes ou outros (NEVES, 1999).

Ja Berman (1996, p. 5), define canais de distribuicdo como uma rede organizada de
agéncias e instituicdes combinadas, que desempenham as atividades mercadoldgicas
necessarias para ligar produtores a usuérios. Essa rede organizada refere-se a necessidade de
0s participantes do canal atuarem de maneira coordenada, compartilhando objetivos comuns
no que se refere aimagem do produto e servicos a serem of erecidos.

Pelton, Strutton e Lumpkin (1997, p. 11), conceituam canais de distribuicdo como um
conjunto de rel acionamentos de troca que criam valor ao consumidor naaquisi¢do, consumo e
disposicéo deprodutos e servicos.

Ainda a respeito do conceito de canais de distribuicdo, Stern, H-Ansary e Coughlan
(1996), defendem que canais de distribuicdo sdo maneiras de desenhar, desenvolver e manter
relacionamentos entre os participantes do canal, de tal forma a obter vantagens competitivas
sustentéveis pelas empresas, tanto em nivel individual como coletivo. A énfase estd em como
planejar, organizar e controlar as aliangas entre institui¢cdes, agéncias e nas relacles internas
nas companhias (ou relagbes hierarquicas).

Nesse sentido, Bowersox e Closs (2001), discutem os relacionamentos na cadeia de
suprimentos. Eles partem da premissa de quecanal de distribui¢cdo ou canal de marketing, é



definido como o meio através do qual um sistema de livre mercado realiza a transferéncia de
propriedade de produtos e de servicos. O mesmo autor cita a definico da American
Marketing Association, segundo a qual um canal de distribuicdo é uma estrutura de unidades
organizacionais dentro da empresa e agentes e firmas comerciais fora dela (atacadistas e
vargjistas), por meio dos quais uma mercadoria, um produto ou um servico s&o
comercializados.

Uma estrutura genérica de canal de distribuicéo é necessaria para completar o processo
de comercializagdo (BOWERSOX e CLOSS, 2001). O mesmo autor dirma, ainda que a
vantagem de representar as estruturas de cana em forma de fluxograma € a possibilidade de
mostrar, em sequiéncia l6gica, a variedade e o posicionamento de entidades que participam da
transferéncia de propriedade, além de oferecerem um subsidio minimo aos executivos
interessados no desenvolvimento e na implantacdo de uma estratégia de canal. A estrutura

genérica esta prsentena Figura aboaixo .

< Fabricantes e usuarios industriais

v 1 !

. g ¢ > Atacadistas —
azendas e
matérias- _I l

primas @ > Varejistas

I !

< > Consumidores e governo

Figura5: Canais Genéricos de Distribuiggo
Fonte: Bowersox e Closs (2001).

A Figura 6 ilustra uma estrutura genérica de canal de distribui¢do para completar o
processo de comercializagdo. Ela mostra, em sequéncia légica, a variedade e o
posicionamento de entidades que participam da transferéncia de propriedade. Também,
explicitaum amplo espectro de entidades pelas quai s os produtos podem passar e 0s caminhos
alternativ os que podem seguir fisicamente ao fluirem do fornecedor inicial para o comprador
final.

Uma forma de contextualizar as descri¢cBes dos canais, consiste em concentrar-se no
relacionamento necessario para fazé-los operar. Assm, 0s canais sdo definidos
adequadamente como sistemas de relacionamento entre entidades que participam do processo
de compra e de venda de produtos e de servicos. Para a compreensdo dos relacionamentos no



canal, Bowersoxe Closs (2001), recomendam agrupar os participantes do canal em primarios
e especializados.

Um participante prim&io € uma empresa que assume a responsabilidade pela
manutencdo de estoques e incorre nos riscos financeiros inerentes. Um participante
especializado do canal, € uma empresa que participa das relagdes no canal, prestando servigos
essenciais para os participantes primarios, mediante pagamento (BOWERSOX e CLOSS,
2001). O foco fundamental no desenvolvimento de relacionamentos no cana estd na
identificacdo do modo como & competéncias de todos 0s possiveis participantes podem ser
organizadas numa rede de relacionamentos apta a satisfazer as expectativas do consumidor
final.

Cobra (1994), destaca ainda, que canais de distribuicéo é o conjunto de organizacGes
ou individuos que tém funcéo de levar o produto ou servico até o local onde se encontra o
cliente potencial, no momento adequado de realizar a transferéncia de posse. Cabe entdo a
cooperativatomar a decisdo sobre aforma que adotara para a distribui¢do de seus produtos.

De forma atornar mais claro o entendimento da cadeia de suprimentos e da logistica
em geral, no caso de uma Cooperativa, faz-se necessério uma apresentacdo detalhada desta

forma de arranjo organizacional, destacando suas particul aridades.

2.5 Sociedade Cooper ativa

Na seqiiéncia sdo abordados os aspectos sobre a origem, principios e aspectos gerais
do cooperativismo, a gestdo em sociedades cooperativas agropecuarias e a nova geragdo de

cooperativas.

25.1 Origem, Principios e Aspectos Gerais do Cooper ativismo

Segundo Pereira (1993), o movimento cooperativista (no sentido de doutrina), tem
como objetivo corrigir 0 social pelo econémico, utilizando-se de associacfes, que sdo as
cooperativas. O cooperativismo é adoutrina que visaarenovacdo socia pela cooperagéo.

De certa forma, a cooperacdo pode acontecer de maneira informal e esporadica ou
formal, quando um grupo de individuos resolve organizar uma sociedade cooperativa para
satisfazer suas necessidades (RICCIARDI, 1996).



A partir do inicio deste século, alguns idedlistas iniciaram campanhas de difusdo do
cooperativismo no Brasil, a que se somaram experiéncias de grupos de imigrantes, sobretudo
alemaes, italianos e japoneses (PINHO, 1966). Segundo Bastiani (1991, p. 6);

[...] as primeiras coopeativas brasileiras datam do fim do Séc. XIX, no setor de
consumo dos centros urbanos, sendo a Associagdo Cooperativa dos Empregados da
Cia. Telefonica de Limeira, Estado de Sdo Paulo, a primeira delas (1891). As

cooperativas para atender aosinteresses da zona rural datam do inicio do presente
século, com a organizacdo das primeiras caixas rurais do tipo Raiffeisen a partir de
1902 pelo padre Theodoro Amstadt, no Rio Grande do Sul. Na concepgéo de Pinho
a difusdo das idéias cooperativistas no Brasil segue as mesmas tendéncias quanto a

evolugdo do cooperativismo europeu, ou seja, até o inicio da década de 1970
predomina ocontelido doutrinério rochdaleano.

Infere-se, pois que 0 cooperativismo é um movimento presente em diversos paises e
setores agricolas e indudtriais. Surgiu em 1892 em Rochdale na Inglaterra. Neste periodo
histérico foi langado um plano cooperativista € as normas de gestdo das cooperdtivas,
divulgados como Principios Pioneiros de Rochdale, constituindo o corpo principa da
Doutrina Cooperativa (FINHO, 1982). De acordo com Polénio (1999), os principais
principios cooperativistas sdo:

a) Adesdo livre;

b) Administracéo praticada pel os préprios associados;
¢) Juros médicos do capital social;

d) Divisdo das sobras paratodos associados;

e) Neutralidadepolitica, socia ereligiosa;

f) Constitui¢do de um fundo de educagéo; e

g) Cooperagdo entre cooperativas, no plano local, naciona einternacional .

Segundo Silva (1994), a finalidade principal de uma cooperativa tradicional é a
mel horia da condic¢éo econémico-social de seus cooperados. Nesse sentido, Bialoskorski Neto
(2001), aponta que o objetivo de uma cooperativa é a prestacdo de servicos a seus associ ados,
ou sgja, 0 objetivo central € o trabalho e ndo lucro como nas empresas de capital. As
Sociedades Cooperativas sdo caracterizadas como sociedades de pessoas, na qua cada
associado tem direito a um Unico voto, diferente das sociedades de capital, nas quais o voto é
proporcional ao capital de cada investidor, além de n&o propiciar uma existéncia autbnoma e
i ndependente de seus membros, do ponto de vista econdmico, como ocorre nas sociedades de
capital.



A cooperativa € uma organizacdo de cardter permanente, criada por um agrupamento
de individuos com interesses comuns, visando a realizacdo de atividades econdmicas
relacionadas com o progresso econdmico e o bemestar dos associados, que sdo os
proprietarios e usuarios da organizagdo (BIALOSKORSKI NETO, 1997). Conforme Polénio
(1999), a administracdo das cooperativas tem fundamentacdo em legislagdo especifica, a Lei
5.764 de 16 de dezembro de 1971, a qual determina como responsabilidade da Assembléia
Gera aeleicdo dos Conselhos de Administracdo e Fiscal (ou Diretorias).

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, determinou-se o fim da
interferéncia do Estado nas cooperativas, pela consagracdo da autogestdo’ do sistema
cooperativista brasileiro (OLIVEIRA JUNIOR, 1992).

Bialoskorski Neto (2002), argumenta que, apesar da maioria das cooperativas afirmar
gue focam seu trabalho na dimensdo social, é a eficiéncia econdémica que determina o bom
desempenho social da cooperativa, 0 qual pode ser avaliado por variaveis econémico-
financeiras, como nivel de renda dos produtores associados, igualdade na posse daterra, entre
outras variaveis, sendo que o desempenho econdmico e de mercado é condi¢do fundamental
para o bom desempenho social das cooperativas.

No espirito dessas consideragdes tedricas, € possivel afirmar que as cooperativas sdo
empresas diferenciadas das empresas de capital, e, devem implementar estratégias individuais
gue possibilitem atuarem com sucesso no mercado competitivo, preservando suas

especificidades enquanto organizagao social e econdmica.

2 5.2 Gestdo em sociedades cooper ativas agr opecuarias

Fronzaglia e Bialoskorski Neto (2000), analisam que as cooperativas agropecuérias
brasileiras passam por problemas operacionais com conseqliéncias diretas para o elevado
nivel de endividamento, o que originou inclusive programas governamentais especiais para
equacionar as estruturas de passivo das cooperativas, como o Programa de Revitalizacdo de
Cooperativas de Producdo Agropecuaria (RECOOP).

De acordo com Bialoskorski Neto (1998), o cooperativismo agropecudrio talvez tenha
sido o que mais sofreu com todas as mudangas na economia, j& que as modificagdes do
ambiente econdmico também influenciaram padrfes de politica agricola e de competitividade,
A partir desse momento, as cooperativas deixaram de permanecer sob atutela do governo e passaram a ser

monitoradas pelas organizacdes estaduais (OCE's), federacOes e centrais de cooperativas. Esse processo de
gerenciamento préprio e autocontrole é comumente chamado no ambiente cooperativista de autogestdo

(K OSLOVSKI, 1992).
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afetando diretamente todas as cooperativas dessa categoria. O afastamento do Estado de suas
funces tradicionais — assisténcia técnica, politica de precos mininos e crédito — levou aum
aumento do passivo oneroso das cooperativas.

No entanto, Jager (1992), apontou varios problemas nas cooperativas agropecuérias
brasileiras, sintetizando-os nos denominados ‘quatro perigos': @ ingeréncia politica; b)
oportunismo dos cooperados; ¢) ingeréncia dos concorrentes; ed) paternalismo.

Quando se trata especificamente do oportunismo dos cooperados, Zylbersztajn (1994,

p. 31) destaca que:

Como o cooperado também é um cliente da cooperativa, existe forte tendéncia de
definicdo de posicles de negécios que o beneficiem, em detrimento da corporagéo.
Por ser 0 acesso as sobras menos importante do que a renda da venda do produto, o
comportamento do cooperado reflete uma agdo oportunista, pressuposto da
Economia dos Custos de Transacdo. N&o é correta a suposicdo de que este
pressuposto deixa de existir pelo fato de se tratar de empresa cooperativa. A

impossibilidade de sair do negécio sem perdas, diferente das empresas néo-
cooperativas, também cria condig&o de pouca atratividade para o cooperado investir
em empresas dentro da estrutura da cooperativa. Finalmente, os elevados custos de
negociagdo, que caracterizam o processo de tomada de decisdes nas cooperativas,
geram situagdo menos competitivas para esse tipo de corporagdo. Pequenas e
grandes cooperativas tendem a reorganizar suas estruturas de modo alidar com tais

desafios. A completa separagdo entre propriedade e controle é demandada pela
crescente presenca de profissionais contratados no mercado, com experiéncia em
gerenciamento de corporag8es ndo-cooperativas.

Ainda sobre a separagdo da propriedade e controle, Jank (1997), assinala que as
cooperativas tém enfrentado muitas dificuldades para administrar esse conflito, o que tem
levado freglientemente a atitudes populistas, resultando em decisdes que agradam a maioria
no curto prazo, mas prejudicam fortemente a suainser¢do competitiva futura no mercado.

Para Pedrozo (1993), especificamente nas cooperativas agropecuarias, tende a ocorrer
um problema chamado de dupla complexidade. De acordo com o autor, iSso ocorre porque no
seu relacionamento com o associado, essas cooperativas devem seguir os principios de
solidariedade cooperativa, em que 0 associado tem papel central, enquanto que na gestéo,
devem ser organizadas como empresas privadas, seguindo umaldgicade mercado.

Um dos principais problemas de gestdo das cooperativas agropecudrias esta na
definicdo dos direitos de propriedade sobre os residuos da cooperativa. Fulton (1995), afirma
gue osdireitos de propriedade definidos como o direito e o poder de obter renda, consumir ou
dienar determinado ativo em uma cooperativa ndo estdo separados do controle da

organizagao, em que 0s associados ndo podem apropriar-se do lucro residual.



Nesse sentido, Zylbersztain (2002), argumenta que os problemas enfrentados na
governancga cooperativa estdo relacionados ao pressuposto do oportunismo e aos incentivos
gue afetam as relagdes entre cooperado e cooperativa, pois 0s aspectos doutrinarios ndo sdo
suficientes para garantir baixos custos de transago entre cooperativa e cooperado. Assim, o
duplo papel do cooperado sendo, a0 mesmo tempo, dono e usuério, € o responsavel por
grande parte dos problemas de gest&o que as cooperativas enfrentam. 1sto ocorre porque esse
duplo papel que detem acarreta problemas relacionados a ndo separacdo entre propriedade e
controle/gestdo, gerando perda de eficiéncia gerencial da cooperativa, especialmente em
organizagdes com elevado grau de complexidade.

Logo, o cooperado aporta capital para a cooperativa, mas o valor das suas quotas ndo
varia de acordo com o valor da empresa (PEDROZO, 1993). Fica claro, entdo, que o
cooperado, que também é gestor, ndo tem incentivo para maximizar o valor da empresa, ja
gue ndo lhe traz vantagens. Porém, existe incentivo para o produtor maximizar o valor da sua
empresa agricola, viamecanismos de pregos favoraveis.

Neste contexto, Bialoskorski Neto (2002), aponta que o cooperado ndo possui a
percepcdo sobre a remuneragcdo do capital de suas quotas-partes. Assim, o crescimento da
cooperativa e a distribui¢do das sobras normamente sdo considerados menos importantes do
gue pregos mais favoraveis que os de mercado, o que denota o horizonte de curto prazo dos
cooperados, que preferem a maximizagdo imediata de suas atividades através dos incentivos
de precos.

Outro problema da governanga corporativa € o da fidelizagdo dos cooperados. Para
Zylbersztajn (2002), as relagdes entre cooperado e cooperativa podem ser consideradas
contratuais, uma vez que envolve ativos especificos e quaserendas associadas a transaco.
Existem investimentos realizados pela cooperativa, cujo sucesso depende da fidelidade dos
cooperados e hé quebras de contrato ex-post quando o cooperado vende a sua produgéo para
outro comprador, por exemplo.

No entanto, Zylbersztgin (2002) e Biaoskorski Neto (2002), defendem a criagdo de
incentivos para que o produtor vislumbre vantagens em ndo quebrar o contrato. Esta
fidelizac@o deve ser feitaatravés de mecanismos formais (incluindo a elaboracéo de contratos
elou estabelecimento de penalidades para quem n&o entrega seus produtos) ou informais
(incluindo o estimulo da participacdo do cooperado, a sua reputagdo junto aos outros
produtores e o pagamento de bonificacdo por fidelidadg: quanto maior a fidelidade, maior

tenderdaser a eficiéncia econdmica do empreendimento.
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Outro aspecto preocupante € o0 custo financeiro das cooperativas. Segundo
Bialoskorski Neto (2002), isso ocorre devido a baixa flexibilidade em captar recursos
préprios, a existéncia de ativos especificos e a morosidade em efetuar adaptaces na linha
estratégica de projetos. Isto implica um risco adicional ao agente financeiro por ndo estarem
sujeitas a legislacdo especifica de faléncias. Para Bialoskorski Neto (2002), no que tange a
capacidade de financiamento préprio (autofinanciamento), a arquitetura organizacional da
cooperativa ndo gera incentivos aos associados para a capitalizacdo desta, umavez que a cota-
parte ndo apresenta mercado secundario desenvolvido. Além disso, as sobras operacionais
repartem-se de acordo com o volume de transagdo do cooperado com a cooperativa,
observando-se incentivos quase nulos para que o cooperado invista em mais quotas-parte e
capitalize a cooperativa

Apesar dos problemas enfrentados, as cooperativas tém caracteristicas de coordenagéo
préprias. Para Bialoskorski Neto (2001), as vantagens das empresas cooperativas estdo
relacionadas a utilizagdo correta de algumas particul aridades:

a) A possibilidade de melhor coordenagdo da cadeia agroaimentar como um todo
pelo maior contato que faculta ao produto;

b) O estabelecimento conjunto de estratégias corporativas através das assembléias
gerais de associados; e

¢) A maior clareza natransferéncia de precos, oportunidades e de informag&o.

2.5.3 A nova geracao de cooper ativas

Harris, Stefanson e Fulton (1997) apud Biaoskorski Neto (2002), definem a Nova
Geracdo de Cooperativas (NGCs), como uma nova forma de arquitetura que mantém os
principios doutrinarios do cooperativismo (por exemplo, como cada associado tém direito a
um voto e a distribuicdo pro-rata das sobras do exercicio), mas que traz modificagcdes nos
direitos de propriedade, parainduzir a organizagdo cooperativaa um nivel maior de eficiéncia
econdmica, pois avisao e 0 objetivo inicial sdo os de mercado e ndo os dos produtores. Desse
modo, essa organizacdo é market-oriented e nd producer-oriented como ocorre com as
cooperativastradicionais.

Para Bialoskorski Neto (2002), essas organizagBes sdo formadas por agricultores
selecionados, com o objetivo claro de se estabelecer uma planta de processamento para a
agregacao de valor as commodities agropecudrias. Assim, 0 objetivo inicial é aquele do
mercado e ndo os dos produtores. Desse modo, essa organizagao € orientada para o mercado e



ndo apenas orientada para o produtor como € comum no processo de formacgdo de
cooperativas.

Desse modo, ra nova geracdo de cooperativas, € obrigatéria a capitalizacdo do
empreendimento pelo préprio associado, proporcionalmente a produgo a ser entregue pelo
associado no futuro. 1sso possibilita que haja uma cota de participag8o que da direito ao
associado de transacionar com sua cooperativa certa quantidade pré-estipulada de produto
com determinada qualidade também pré-estipulada, o que é denominado de ‘direito de
entrega’ (delivery righ), passivel de transferéncia. Assim, ha a garantia de que os
investimentos efetuados sejam uma reserva de valor para 0s produtores rurais, ou sgja, é
possivel transacionar ‘em balcdo’ os direitos de entrega na cooperativa processadora. Estas
novas cooperativas mantém os prin cipios doutrinarios mas conseguem resolver os problemas
deincentivos e de direitos de propriedade presentes nas cooperativastradicionais.

Cook (1997), define estas novas cooperativas como organizagdes que se caracterizam
por permitir a transferéncia das quotas de participacdo e entrega na cooperativa, por oferecer
uma apreciacdo e valoragdo dessas mesmas, por haver uma relagdo definida de associagéo,
contratos com quantidades e qualidade estipuladas, e pel o requerimento de capital inicial para
investimento no empreendimento cooperativado.

Essas organizacBes, pois, mantém os principios doutrin&rios e os objetivos da
cooperacdo e permitem que haja estimulo e incentivo no incremento da eficiéncia econdmica
e ha coordenagdo do sistema agroindustrial.

Fulton (1995), acredita que o futuro da organizagdo cooperativa depende de alguns
pontos: i) uma nova arquitetura institucional que estabeleca uma diferente relagdo entre
propriedade e controle; ii) um maior incentivo a eficiéncia; iii) 0 monitoramento das agdes
dos agentes e principais da relacdo contratual; iv) relagdes contratuais mais estaveis; € v)
menores custos de coordenacdo, de transagéo e de governanga corporativa.

Nesse sentido, aandlise das transacBes ao longo dos sistemas agroindustriais tem
como referencial tedrico a abordagem da Nova Economia das Ingtituicbes (NEI),
particularmente a Economia dos Custos de Transagéo (ECT), que apresenta elementos para a
analise da governancga das transagdes entre os agentes (FARINA, AZEVEDO e SAES, 1997).

A seguir, apresenta-se a Teoria dos Custos de Transagdes a partir da abordagem da
Nova Economia I nstitucional.



51

2.6 A Nova Economia I nstitucional

Segundo Zylbersztajn (2000), Ronald Coase inspirou 0s avangos que déo sustentaco
a0 que se convencionou chamar d e Nova Economia Institucional (NEI), naqual se desenvolve
um paradigma singular para o estudo institucional. Coase (1937) , chama a atencéo para dois
aspectos importantes. O primeiro critica a nogdo tradicional da economia neoclassica de
considerar a firma como uma fun¢do de produc&o. Muito mais do que uma relagdo mecénica
entre um vetor de insumos e um de produtos, associada a uma determinada tecnologia, afirma
€ uma relacdo orgénica entre agentes que se realiza através de contratos, sejam eles explicitos
(por exemplo, os contratos de trabalho), ou implicitos (por exemplo, o estabelecimento de
uma parceria informal). O segundo aspecto que Coase (1937) avalia, relaciona-se ao custo de
funcionamento dos mercados.

Em contraposi¢do & andlise neocléassica, Coase (1937), considera 0 mecanismo de
precos como o alocador de recursos do sistema econdmico. Ele levanta a hipotese de que o
mercado funciona, mas existem custos associados a0 seu funcionamento. Tais custos ou
fricgdes estao associados a conducdo das transacles. Toda a teoria e suas aplicacles préticas,
gue seguiram a 6tica desse autor, procuraram entender:

a) Quaisos componentes desses custos;

b) Quais as condi¢des nas quais 0s mecanismo s de pregos realmente representam a
forma mais eficiente de alocacdo dos recursos;

¢) Quais as condic¢Bes nas quais 0s mecanismos de pregos é menos eficiente do que
0S mecanismos contratuais; e

d) As condicOes para que a integracéo vertical seja considerada a melhor forma de

alocagdo dos recursos.

Assim, apartir dos conceitos de Coase (1937), pode ser construida uma ponte entre a
Economia e a Teoria das Organizagdes, criando uma abordagem Util para a compreensdo da
estrutura e do funcionamento das organizagBes. Para North (1992), as organizagGes nascem
dentro do ambiente institucional sendo, portanto, condicionadas pelas regras institucionais.
Logo, a organizacdo é compreendida como um conjunto de individuos dedicados a alguma
atividade executada com um determinado objetivo. Desta forma, as organizagdes devem ser

entendidas e estudadas tendo em vista a constante relacéo que se estabelece entre ambiente e
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organizacdo, na medida em que ha um processo continuo de acdo e reagdo entre a organizacao
e seu ambiente institucional .

Segundo Joskow (1995), héa trés caminhos complementares para explorar os fatores
gue determinam o desempenho das organizacfes e dos mercados:. i) a Moderna Organizagdo
Industrial; ii) o Ambiente Institucional; e iii) a Economia dos Custos de Transagdo ou
Estruturas da Governanca. 1sso posto, infere-se que a NEI parte dos paradigmas classicos da
Organizacdo Industrial, expande o conhecimento em direcdo a0 estudo das variaveis
institucionais e amplia 0 escopo de andlise para a questdo das variaveis transacionais e dos
mecani smos de governanca estabel ecidos nas organizagdes e nos mercados (JOSKOW, 1995).

Conforme Alves e Staduto (1999), nas Ultimas décadas, Williamson (1985),
acrescentou importantes consideracfes as pressuposi¢des de Coase, identificando os tipos de
trocas que s&@ mais apropriadamente conduzidas dentro dos limites da firma ou a partir do
mercado. Ele também incrementou a estrutura inicial de Coase, relatando que custos de
transacdo incluem os custos diretos de controle de relacionamento e os possiveis custos de
oportunidade de tomar decisdes de governancainferior.

Na sequéncia, apresentam-se em detalhes os fundamentos que sustentam a Teoria dos

Custos de Transacé&o.

2.6.1 Teoria dos Custos de Transacdo

Definese genericamente custos de transagdo como “os custos de funcionamento do
sistema econdmico” (ARROW, 1969). Traduz-se tal conceito, como os custos relacionados
indiretamente com aprodugdo, que surgem a partir do relacionamento entre os agentes em
virtude de problemas de coordenagdo. O custo total econbémico ndo € funcdo apenas da
transformagdo tecnolégica do insumo em produto, mas sim da somatéria deste com o0s
gerados a partir do funcionamento do mercado.

Para North (1992), os custos de transacdo podem ser definidos como 0s custos a que
estdo sujeitas todas as operacBes de um sistema econdmico, ou ®ja, todos os custos
envolvidos na coordenag@o desse sistema e que ocasionam a agregagdo de valor ao produto
final. Salienta-se que a agregagéo de val or também é umadas premissas conceituais da Gestéo
da Cadeia de Suprimentos. Ganesan (1994), define custos de transag@o como sendo 0s custos
de atingir um acordo satisfatério para as duas partes, adaptando o acordo a contingéncias
futuras e garantindo o cumprimento dos seus termos.



Ja Eggerstsson (1990), pondera que, em geral, os custos de transacéo sdo 0s custosque
aparecem quando os individuos trocam direitos de propriedade de ativos econdmicos e
reforcam seus direitos exclusivos. Ainda, quando a informagdo € custosa, vérias atividades
envolvidas com as trocas de direitos de propriedade entre individuos d& origem a custos de
transagéo.

Para Williamson (1985), os custos de transa¢8o séo principal mente os custos ex-ante
de procurar, preparar, negociar e salvaguardar umatransagéo, via contrato formal ou informal,
como também, os custos ex-post de monitoramento, ajustamentos e adaptacGes que resultam
quando a execucdo de uma transacdo € afetada por falhas, erros, omissdes e alteracdes
inesperadas. Em suma, s80 0s custos para conduzir o sistema econdmico. Os custos ex-ante,
S90;

a) Custos relacionados com aformalizagdo da transacéo;

b) Custos de localizac8o de clientes e fornecedores;

c) Custosrelacionados com o processo de negociagéo;

d) Custos relacionados ao estabelecimento de salvaguardas necessarias a todo e
qualquer acordo; e

€) Custosparaensinar aproduzir o que se necessita.

Ja os custos ex-post, s3o;

f) Custos relacionados a ma adaptacdo das transacdes ao acordo;

g) Custos das negociacBes em que se incorrem quando ha esforgos para corrigir o
estabel ecido;

h) Custos associados ao estabel ecimento e manutengdo das estruturas de governanga;

i) Custos de manutencdo dos compromissos estabel ecidos formal ou informalmente.

No entanto, a despeito dos contratos criarem certas garantias para as organizagdes
envolvidas numa determinada transagdo, a sua elaboragdo e manutencdo representam
incrementos nos custos totais.

Para Coase (1937), os custos de transagéo decorrem fundamental mente da tentativade
obtencdo das informagdes de mercado, na medida em que este procedimento pode ser
caracterizado como particular a cada organizacgo, e da negociacdo e estabelecimento dos
contratos, incluindo neste caso, custos de monitoramento das clausul as acordadas.

Loader (1995), discute o conceito de custo de transagdo com énfase nas suposi¢des do
modelo econdmico neoclassico, que sugere que todas as partes envolvidas num processo de



troca, tém informacgOes necessarias para serem capazes de fazer escolhas racionais. Em

particular, isso significa que todas as partes do processo de troca séo capazes de desencadear a
troca a custo zero. No entanto, se a informagdo é assimetricamente mantida pelas partes no
processo de troca, 0s custos de transagdo aumentam. Além disso, a fim de avaliar as
implicacBes para a estrutura contratual, esses custos de informag&o e de transagdo precisam
ser levados em consideragdo. No entanto, ndo ha definicdo clara e precisa de custos de
transacdo. Como Williamson (1985), observa“ o conceito exige uma definicéo”.

Segundo Halansson apud LOADER (1995), as relagbes de troca ndo sdo sempre
cooperativas. Portanto, a nogdo de racionalizagdo e de economia nos custos de transacdo, na
comparacdo dos diferentes modos de organizacdo tornase decisivo. Isto também implica que
o nivel (e implicagdes) dos custos de transac8o ird diferir consideravelmente, dependendo

sobre qual perspectiva contratual datransacéo estd em considerac&o.

2.6.1.1 Atributos das transacdes

Uma empresa tende a expandir-se até que 0s custos de organizar uma transagdo
adicional dentro da empresa fiquem iguais aos custos de carregar esta mesma transacao
através do mercado, ou mesmo, através da sua realizagdo por outra empresa (COASE, 1937).

A diversidade com que se encontram Varios arranjos institucionais que regem as
transacOes € explicada pela variagdo dos atributos existentes. Para maior compreensdo,
Williamson (1985), classifica os atributos das transages como: a) especificidade dos ativos,
b) incerteza; e c) freqiiéncia De acordo com avariagdo dos atributos, determina-se a estrutura
de governanca ideal, variando desde o mercado spot, até integracdo vertical, passando ainda
pelas formas contratuais mistas.

Para Williamson (1985), a especificidade de ativos equivale a quanto aguele
investimento é especifico para aquela atividade, ou sgja, quéo custosa € sua realocacéo em
virtude da perda do valor. Distinguemse seis tipos de especificidades dos ativos
(WILLIAMSON, 1991)

a) Especificidade bcacional — a localizagdo nas mediagOes das unidades produtivas
proporciona economia nos custos de transporte e armazenamento, caracterizando retornos
especificos as unidades. Este € um aspecto importante para produtos com elevado custo de
transporte, como os agricolas;

b) Especificidade de ativos fisicos — investimentos fisicos realizados por alguma das
partes envolvidas na relacdo, que sdo especificos para a atividade. Devese observar a
distincdo com custos irrecuperaveis éunk cost), devido ao fato de que este mesmo nem



sempre é especifico para a atividade, por exemplo: plantacGes perenes tradicionalmente so
mais especificas do que as anuais;

c) Especificidade de ativos humanos— necessidade de capital humano especifico para
a atividade, como o conhecimento dos mercados compradores internacionais ou
procedimentos de exportacles;

d) Especificidade de ativos dedicados — relagdo de dependéncia do investimento com
o retorno em virtude d a dedicagéo aum agente particular ou auma atividade especifica

€) Especificidade de marca — importancia da marca especifica para a atividade
(importante nos negdcios das franquias);

f) Especificidade temporal — o valor da transacdo esté relacionado com o tempo
especifico em que ela se realiza, sendo importante, por exemplo, no caso de produtos

pereciveis.

A incerteza é 0 segundo atributo das transactes. Neves e Zylberstajn (1995), enfatizam
gue esse fator pode apresentar problemas devido as discrepancias inesperadas das transacdes e
as dimensdes necessarias para as estruturas de monitoramento e controle. Se as estruturas
forem grandes, acabam sendo onerosas. Sendo assim, aincerteza comportamental (behavioral
uncertainly) como resultado da utilizac8o oportunista, traduz certa influéncia sobre as formas
organizacionais, amenizando as disparidades e reduzindo os custos de transac&o.

Ainda, no ambiente de incerteza, os agentes ndo conseguem prever 0s acontecimentos
futuros e, assim, 0 espaco para renegociacao é maior. Sendo maior esse espago, maiores seréio
as possibilidades de perdas derivadas do comportamento oportunista das partes (FARINA,
AZEVEDO e SAES, 1997).

Nesse sentido, diferentes tipos de incerteza requeiram, possivelmente, diferentes
formas de adaptacdo ou de diferentes graus de coordenaco, onde formas como o mercado e
as formas hibridas de governanca estdo mais relacionadas com ativos de baixa especificidade.
No caso de ativos de alta especificidade, o impacto daincerteza sd podera ser minimizadovia
integragéo vertical (ZYLBERSTAJN, 2001).

E, finalmente, a freguéncia de transages, é o Ultimo atributo da Teoria dos Custos de
Transag@o (TCT). Segundo Neves e Zylberstajn (1995), quanto mais fregiente for uma
transac8o, mais uma estrutura especializada pode-se manter, reduzindo-se seus custos fixos
médios. Isto significa que a freqliéncia esta ligada ao grau de utilizagdo das estruturas de

gestdo montadas para dar suporte a transacao.



Dessa forma, a repetitividade da transagcdo, permitindo a criacdo e reputacéo,
atribuindo um valor ao comportamento ndo oportunista dos agentes, leva a possibilidade de
uma modificacdo nas clausulas de salvaguardas contratuais, rebaixando os custos de
preparagdo e monitoramento dos contratos. Em outras palavras, significa diminui¢do dos
custosdetransacdo (ZYLBERSTAJN, 1999).

2 6.1.2 Pressupostos comportamentais

Os custos de transacdo sdo decorrentes de dois pressupostos comportamentais. De
acordo com Williamson (1985), os individuos sdo oportunistas e a sua racionaidade é
limitada. De forma mais aprofundada, a racionaidade limitada na TCT pode ser explicada da
seguinte forma:

[...] racionalidade limitada é importante porque, em primeiro lugar, significa que
serd muito dispendioso para os individuos prever e contrat ar para cada contingéncia
que pode surgir ao longo do curso de uma transagdo; esse fato adiciona custos ex-
ante para se esbogcar um contrato. Esses custos podem ser tdo elevados que o

individuo falha em introduzir contingéncias futuras nos contratos ou, entdo, falhaem
se empenhar na ponderacdo necessaria para prever essas contingéncias futuras.

Contingéncias que ndo sdo previstas ex-ante podem adicionar custos ex-post, 0 que
faz com que as partes envolvidas na transagdo tenham de renegociar os contratos
quando essas contingéncias se manifestam. No entanto, apesar de algumas
contingéncias ndo serem previstas ou ponderadas ex-ante, as partes podem inserir no
contrato original, meios especificos pelos quais esse contrato possa ser alterado para
corrigir algum tipo de distorgéo (KREPS, 1990, p. 744).

De acordo com Williamson (1985), existem trés niveis diferentes de racionalidade: i)
maximizagdo (racionalidade forte); ii) racionalidade limitada (racionalidade semiforte); e iii)
racionalidade orgénica (racionalidade fracad). O primeiro, assegura que o individuo é
perfeitamente racional, capaz de absorver e processar toda a informagdo disponivel e agir de
forma a maximizar seus objetivos de utilidade, sejam eles quais forem. Osegundo conceito,
afirmaque osindividuos agem de formaracional, mas de modo limitado. Sendo assim, ndo ha
como atingir um resultado total, apenas satisfatorio. Finalmente, o terceiro conceito de
racionalidade — a racionalidade orgénica — afirma que a capacidade racional dos individuos
ndo é suficiente pararealizar as escolhas dentro de um quadro institucional tendo em vistaa
minimizag&o de problemas contratuais ex{post.

Simon (1971), sugere que a racionalidade limitada, pode ser ampliada a partir da
organizagdo social. As organizagOes e & instituices proporcionam estimulos e as diretrizes
da atencdo que condicionam os comportamentos dos membros do grupo. Por outro lado, a
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acdo grupal propicia resultados mais efetivos em termos de busca da eficiéncia do que as
acoes individuais.

Assim, partindo do pressuposto que o ser humano é racionalmente limitado, vale dizer
gue existe inevitavel mente uma assimetria de informagdes nas transagdes de negdcios. Dessa
forma, a estrutura de governanca visa garantir que essa assimetria de informagdes néo
prejudique o sucesso dos atores envolvidos.

Em relagdo a0 comportamento oportunista, 0 mesmo pode ser considerado como o
auto-interesse buscado com asticia. Também pode ser entendido como aquilo associado a
um estilo ‘descarado’ ou ‘maquiavélico’ de comportamento, que envolve uma inclinagdo
para atuar de forma periférica (WILLIAMSON, 1996).

Para Zilbersztajn (2000), aTCT trata a questdo do oportunismo como a busca do
auto-interesse, perseguido com astlicia, que se materializa quando o agente rompe contratos
ex-post com a intencdo de apropriar-se das quase rendas associadas aguela transacdo e, em
ultima andlise, ferindo cddigos de ética tradi cional mente aceitos pela sociedade.

De acordo com Williamson (1985), existemtrés tipos distintos de comportamentos de
interesseindividual ou oportunistico: i) oportunismo ou auto-interesse forte; ii) auto-interesse
simples ou sem oportunismo; eiii) obediéncia ou auséncia de auto -interesse.

No primeiro tipo de comportamento, ha restricdes para as agdes egoistas dos agentes
econdmicos. Tudo € justificado para atingir os objetivos individuais. Esse tipo de
oportunismo ainda pode ser classificado, dentro de uma andlise temporal, como oportunismo
ex-ante e ex-post. O oportunismo ex-ante ocorre quando uma das partes do contrato (um dos
agentes) age de forma aética antes de se efetuar uma determinada transagéo. O oportunismo
ex-post ocorre quando o comportamento oportunistico ocorre durante avigéncia do contrato .

O segundo tipo de comportamento oportunistico, €0 do auto-interesse simples. Nesse
caso, partese do pressuposto de que os termos acordados no contrato originalmente sdo
mantidos durante asuavigéncia. Assim, os individuos sdo movidos por motivacdes egoistas e
de auto-interesse, mas cumprem os termos do contrato estabelecido (FARINA, AZEVEDO e
SAES, 1997).

Como terceiro comportamento oportunistico, esta a obediéncia ou auséncia de auto-
interesse. Para Williamson (1985), a obediéncia parte do principio de que as a¢fes do
individuo ndo sdo comandadas por ele, mas simpor alguma entidade externa que dita normas
eregras que deverdo ser seguidas.

Por fim, os agentes econdmicos procuram ser racionais no momento em que tomam
uma determinada decisdo. No entanto, detém uma limitagdo cognitiva que os impedem de



antever algo que possa acontecer no futuro. Do pressuposto de racionalidade limitada derivaa
nocao de incompletude contratual, ou seja, devido aos limites cognitivos que caracterizam 0s
agentes, ndo é possivel o estabelecimento de contratos que déem conta de todas as
contingéncias futuras. Como conseqiiéncia, contratos sd0 intrinsecamente incompletos
(AZEVEDO, 2000). Quanto a0 oportunismo, este é decorrente da busca do auto-interesse,
quando uma das partes envolvidas utiliza-se de ma-fé para tirar proveito da transacéo, e pode

ser encontrado ex-ante ou ex-post.

2 6.1.3 Processos de contratacao

Williamson (1985), destacaque os atributos de custos de transagdo individuais como a
freqUiéncia, aincerteza ambiental ao redor delas e a especificidade dos ativos requeridos para
consumé-las, em um mundo onde se esté sujeito aracionalidade limitada e ao comportamento
oportunistico, estas caracteristicas tém uma grande influéncia na eficiéncia dos modos
aternativos de transacéo. Essas combinagdes podem ser melhor compreendidas no Quadro 2,
ondese atribui a existéncia do atributodo valor (+) e asuaausénciadevalor (0). O Quadro 2
sugere que,

a) Se uma completa racionalidade for assumida, mas partes sdo oportunisticas e
recursos sao especificos, entdo o mundo contratual tornase um plangjamento, em que todos
0s aspectos relevantes dos contratos sdo decididos no estdgio de redacdo contratual e o

contrato serapreciso e ef etivo porgue os participantes sdo total mente racionais;

b) Se o oportunismo est4 ausente, mas agentes econdmicos sdo sujeitos aracionalidade
limitada e sdo apoiados em recursos especificos, entdo uma simples promessa basta para

fechar negécios;

¢) Quando a racionalidade limitada e 0 oportunismo estéo presentes, mas os ativos
podem ser movimentados livremente entre 0 s usudrios, entdo a competicdo mundial prevalece
e 0 mercado decide qualquer disputa e inadequabilidade de informagdes e de grupos, ndo

tendo interesses continuos em identificar um ao outro;

d) Entretanto, o principal caso aqui referido € quando as condicGes de racionalidade
limitada, de oportunismo e de especificidade dos ativos sdo compartilhados. Neste caso, o
planejamento é incompleto, estando sujeito a faléncias e a competi¢do ndo persiste por causa
da especificidade dos ativos. Este € 0 mundo da governanga
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Quadro 2: Atributos do processo de contratacéo

Hipdtese de Envolvimento
Obrigatoriedade de Oportunismo Especificidade dos Envolvimento no Processo de

Reciondidade Recursos Contratacéo
0 + + Plangamento
+ 0 + Promessa
+ + 0 Competicéo
+ + + Governanga

Onde Zero indica que ofator néo estdpresentee+” indicaque o fator et presente

Fonte: Adaptado de Williamson (1985, p. 31).

Nesse contexto, a agdo empresarial vai recair sobre aidentificacdo de uma estruturade
governanga, que permita organizar as transagdes garantindo estabilidade e seguranca nos
contratos. Assim, na seqiiéncia apresentam-se 0s principais tipos de estruturas de governanca.

26.1.4 Estruturas de governanca

Segundo Gulati (1998), a estrutura de governanca de uma alianga, ou de uma relacéo
de cooperacéo, € a estrutura contratual formal que os participantes usam para formalizar a
relacdo. Dessa forma, a estrutura de governanca € o mecanismo de controle adotado para
garantir que as transacdes entre os atores ocorra da maneira como foi planejada e contratada.

Quando se trata da eficiéncia de governancga, Loader (1995), sugere a eficiéncia da
governanga, calcadas em trés principais estruturas, sendo principa mente influenciadas pela
freqUiéncia de transagdes e nas caracteristicas dos investimentos necessarios para consumélas,

a) A governancatrilateral —implicaarbitrariedade em resolver disputas de mercado e
avaliar desempenho;

b) A governanca bilateral — implica continuidade do contato de duas vias com a
autonomia das partes mantidas; e

¢) A governanca unificada— implicanainternalizaco do processo contratual.

No Quadro 3, pode-se verificar que a governanca de mercado implica que alternativas
encontram-se disponiveis e que protegem cada parte contra o oportunismo pela parte oposta
do contrato (LOADER, 1995).



Quadro 3: Eficiéncia de Governanca

Caracteristicas de | nvestimento
Néo Especifico Misto Idiossincratico
Trilateral
Mercado Trilateral (Neocléssica) ou
Ocasional . .
(Contratacéo Cléssica) (Neocléssica) Governanca
Unificada
Frequéncia
Governanca
Mercado Governanca Bilateral — Unificada
Recorrente . .
(Contratag@o Cléssica) Contratacio Relacional Contratagdo
Relaciona

Fonte: Loader (1995).

Campbell et al. apud LOADER (1995), deixa claro que o referido quadro ndo esta
completo. Na verdade, arede (por exemplo, sistema de coordenagdo vertical) pode, em muitas
formas, ser vista como uma variagado das estruturas de governanca apresentadas n este Quadro
3. Ta governanca iria encontrar-se em agum lugar em um continuo entre mercado e
hierarquia. Neste sentido, Rademakers (1998), estudando a cooperacdo interfirmas no
agronegécio, afirma que, na TCT, estruturas interorganizacionais sdo consideradas como
estruturas hibridas que combinam propriedades de mercados e hierarquias. Assim mercados e
hierarquias sdo convencionalmente considerados como extremos de um continuo. Como
conseqiéncia, as ‘formas hibridas’ sio colocadas em uma posicéo qualquer, em que os poélos
da dicotomia mercado-hierarquia ndo constituem por si s6 uma categoria limite clara. Desta
forma, podem causar problemas quando a dicotomia mercado-hierarquia é aplicada em
estudos de campo que focalizam o desenvolvimento das rel agfes interfirmas.

Rademakers (1998), propde, entdo, que se utilize o conceito de Richardson (1972) que
desenvolveu um continuo em forma de ferradura, na qual as nogfes-chave de ‘cooperagao’,
‘coordenacdo’ e ‘direcdo’ sdo aplicadas para distinguir coordenacéo de mercado (controle
pela méo invisivel) e direcdo (controle por hierarquia) de coordenacdo interfirma (controle
por obrigacdo). Desta maneira, os arranjos interfirmas ndo sdo considerados como uma forma
organizacional hibrida nem temporal, mas constituem uma categoria distinta com relacéo a
mercados e a hierarquias.

Brickley, Smith e Zimmerman (1997) apud ZYLBERSZTAJN (2000), propSem um
guadro paraaanalise do alinhamento dos contratos (ver Quadro 4). Neste quadro, éavaliadaa

interacdo entre a especificidade dos ativos e aincerteza.
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Quadro 4: Alinhamento dos Contratos

Incerteza
8 Baixa Média Alta
=
< Baixa Mercado Mercado Mercado
<
§ Média Contrato Contrato ou Integrago Vertical Contrato ou Integraco Vertical
k=)
8
lng- Alta Contrato Contrato ou Integacdo Vertical Integracéo Vertical

Fonte: Brickley, Smith e Zimmerman (1997) apud Zylbersztajn (2000).

Segundo Zylbersztgjn (2000), podese observa nesse quadro, que a forma de
governanca eficiente emerge da interagcdo das caracteristicas das transacbes com os
pressupostos comportamentals, ou sgja, a racionalidade limitada e os contratos incompletos
tornam impossivel a elaboracdo de contratos que contenham todas as possibilidades futuras.
Podem ser associados 0 comportamento oportunista e a existéncia deespecificidade de ativos,
0 que implica que 0s agentes podem romper os contratos para apropriarem-se do valor dos
ativos especificos.

Nesse contexto, detectou-se que as formas eficientes de governanga contratual devem
considerar os riscos mencionados e definir pelo maior ou pelo menor controle das transactes.
Nos casos em que a especificidade dos ativos € baixa, ndo é preciso controle forte e a
transacdo pode ser levada a cabo no mercado. Na medida em que a especificidade dos ativos
torna-se mais relevante, o mercado passa a ndo mais ser uma solucdo eficiente, sendo
necessario um maior controle, proporcionado tanto pela integracdo vertical, quanto pelo

desenho de contratos com sal vaguardas especificas.
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3 Metodologia da Pesquisa

O objetivo deste capitulo consiste em apresentar, respectivamente, o método da
pesquisa e 0 método do trabalho, utilizados para o desenvolvimento da dissertagéo.

3.1 M étodo da Pesquisa — Estudo de Caso

3.1.1 Aspectos Gerais

Segundo L akatos e Marconi (1991), método de pesquisa é um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que orientam a gerac@o de conhecimentos validos na medida em que
indicam um caminho a ser seguido.

De forma geral, é possivel afirmar que as pesquisas podem ser classificadas de
diversas naneiras, diretamente relacionadas com as questdes tedricas, epistemoldgicas e
filosoficas, que fundamentam os vérios métodos. Nesse sentido, a prética da pesquisaimplica
em definir com clareza as questdes tedricas a serem investigadas e, a partir disso, verificar
0o(s) método(s) a ser(em) utilizado(s).

Nesta dissertacdo foi adotada a abordagem do Estudo de Caso. De acordo com Yin
(2005), o Estudo de Caso é uma das muitas estratégias a serem escol hidas paraarealizacdo de
pesquisas em Ciéncias Sociais. Um Estudo de Caso € um “estudo profundo e exaustivo de um
Ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado sobre 0 mesmo”
(AL, 1999, p.72). Chizotti (2005), caminham no mesmo sentido, ao afirmar que tais estudos
correspondem a pesquisas que coletam e registram dados de um caso particular ou de varios
casos, com a finalidade de organizar um relatério ordenado e critico, de uma determinada



experiéncia. Para Yin (2005), um caso pode ser uma organizacdo, pessoas, processos ou um
projeto especifico.

Segundo Roesch (1999), existem duas perspectivas que s0 centrais para caracterizar
os Estudos de Caso como uma estratégia de pesquisalegitima, a de

a) Estudar osfendmenos em profundidade levando-se em conta o contexto, ou sgja, a
adequacdo do método para arealizagdo de estudo dos processos; ou,

b) Permitir o estudo dos fendmenos contemporaneos a partir de varios angulos de

observacdo e andlise.

O aspecto do estudo em profundidade de um fendmeno social complexo, como é o
objetivo dos Estudos de Caso, permite ao pesquisador estabel ecer umaandlise “ generalizante”
e ndo “particularizante” de um determinado fendmeno socia (Y IN, 2005).

Gil (1999) aponta que, de acordo com o nivel, sdo identificadas trés categorias basicas
para a pesquisa: i) exploratdria; ii) descritiva; e iii) explicativa. As pesquisas exploratorias
tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com
vistas a formulagcdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos
posteriores. As pesquisas descritivas tém como principal objetivo descrever as caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relacBes entre varidveis.
Finamente, as explicativas tém como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.

Segundo Yin (2005), a principal condicdo para diferenciar as diversas estratégias de
pesquisa consiste em identificar o tipo de questdo de pesguisa que esta sendo apresentado.
Para o0 autor, questes do tipo “qual” podem implicar na necessidade de utilizar pesquisas do
tipo exploratérias. De outro lado, é provavel que questBes do tipo “como” e “por que”
incentivem o uso de estudos de caso, experimentos ou pesquisas historicas.

No caso desta dissertacdo, propde-se realizar um Estudo de Caso do tipo descritivo,
porque se trata de uma experiéncia inovadora com razodvel conhecimento acumulado ou
sistemati zado no que tange ao model o de negécio adotado pela COOPERCANA. Naverdade,
a cadeia do dcool combustivel gaicha ainda é muito incipiente eesse modelo pode ser
considerado como uma alternativa para o seu desenvolvimento, ja que parece estar adequada a
realidade do RS, que tem sua base fortemente relacionada com a agricultura familiar. Nesse
sentido, o Estudo de Caso proposto pretende avancar na compreensao desse modelo e de suas
inter-relacBes para que a consolidacdo competitiva da cadeia produtiva do alcool combustivel
possa ocorrer no Estado do Rio Grande do Sul.



De acordo com Yin (2005), o Estudo de Caso pode ser analisado sob duas perspectivas

a) Estudo de Caso Unico — é apropriado quando for andlogo a um experimento Gnico
e muitas das condi¢Bes que servem para justificar o experimento forem embasadas em um
conjunto claro de proposic¢des tedricas, ou seja, podera ser utilizado para determinar se as
proposicBes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto de explanagdes possa ser
mais relevante. Outro fator do caso Unico, é aquele em que 0 caso representa um caso raro ou
extremo. O caso Unico também podera ser o caso revelador, ou sgja, quando o pesquisador
tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a
investigagdo cientifica;

b) Estudo de Casos MUiltiplos — ocorre quando o mesmo estudo contém mais de um
caso, em que cada area pode ser 0 objeto de um Estudo de Caso individual. Para a utilizag&o
do estudo de casos multiplos cada caso devera ser selecionado de forma a prever resultados

similares ou produzir resultados contrastantes apenas por razées previsiveis.

O Estudo de Caso Unico pode ser dividido em projetos do tipo incorporado e
holisticos. Conforme Yin (2005), os projetos incorporados sdo agueles que consideram
unidades maltiplas de andlise, enquanto os projetos holisticos consideram apenas uma
unidade de andlise.

Segundo Yin (2005), tanto os projetos de Estudos de Caso Unico holisticos, como os
incorporados, possuem pontos fortes e pontos fracos. Como exemplo, pode ser mencionado
gue os projetos holisticos sdo indicados quando ndo é possivel identificar nenhuma
subunidade |égica e quando a teoria em questdo subjacente ao Estudo de Caso é prépria de
natureza holistica.

Entretanto, quando surgem problemas relacionados & dificuldade em se analisar
fendmenos especificos com maiores detalhes e toda a andlise que for conduzida tendo como
ponto central a unidade global, os projetos incorporados sdo os mais apropriados (Y IN, 2005).
Por outro lado, para o referido autor, um projeto incorporado pode apresentar algumas
“armadilhas’, principalmente quando o Estudo de Caso esta concentrado apenas nas
subunidades de andlise, dificultando desta maneira, o retorno para uma visdo da unidade
maior.

Nesse contexto, a unidade de andlise da pesguisa foi 0 modelo de negdécios da
COOPERCANA e 0 método da pesquisa adotado foi o Estudo de Caso Unico. A escolha do
caso Unico pode ser justificada em funcdo da especificidade/singularidade do caso. A
COOPERCANA é uma experiéncia Unica de producéo de dcool no RS, na medidaem que



a) Vem tendo continuidade histérica em termos operacionais em um consideravel
periodo de tempo;

b) E uma experiéncia Unica no pais em termos da producéo de & cool, tendo como
base a agricultura familiar; e

¢) Euma experiéncia singular na producdo de & cool na medida em que seu modelo

de negécio estd embasado em umaldgica de Cooperativa.

Ainda, o Estudo de Caso unico foi implementado utilizando objetos incorporados.
Dessaforma, o nivel de andlise ocorreu sob a perspectiva dos seguintes elementos:

a) Caracterizacdo dos elos do plangjamento das operagdes agricolas, produgdo e
distribui¢do na cadeia produtiva do &l cool;

b) Identificacdo dos fluxos internos da COOPERCANA e a relacdo com os
associados; e

c) A andlise da operacionalizacdo das etapas agricola, industrial e da distribuicéo do
acooal.

3.1.2 LimitagBes do M étodo de Estudo de Caso

O método de Estudo de Caso, embora possa ser considerado limitado por ndo of erecer
bases para generalizacdes, propicia oportunidades para se conhecer, em profundidade maior,
um contexto real e complexo, o qua pode fornecer informacgdes suficientes para outras
pesquisas futuras.

No presente trabalho, devido a utilizacdo do método do Estudo de Caso, qualquer
generalizac8o para outras empresas de contextos similares ou distintos ndo podera ser
aplicada. No limite, podese propor a viabilidade de umageneralizagdo de cunho analitico dos
resultadosobtidos.

3.13 Formas de Coleta de Dados

Segundo Bergamini (1988) apud SILVA (1995, p. 62), a literatura afirma que o
sucesso de um sistema esta intrinsecamente ligado a escolha adequada do tipo ou dostiposde
instrumentos a utilizar. Portanto, esta escolha é dependente dos objetivos pretendidos.

Fundamentalmente, existem seis fontes a obtencdo de dados para qualquer tipo de
pesquisa: documentos, arquivos, entrevistas, observacdo direta do pesquisador, observacdo



participante do pesguisador e artefatos fisicos (YIN, 2005). O tipo de pesquisa aser realizada
€ que deve definir o caminho a ser seguido pelo pesquisador no processo de obtencdo das
informacfes necessarias pararealizar seu trabalho.

No caso da cooperativa estudada, as informacfes foram coletadas mediante quatro
fontes de informagdes: entrevistas, andlise documental, arquivos e observacdo direta do
pesquisador. Também foram feitas observactes diretas na cooperativa, que, invariavelmente,
terminavam acarretando na necessidade de acrescentar alguns elementos para melhor analisar
0 Caso em cena.

Para a maximizagéo dos beneficios dessas fontes de evidéncias relatadas, Yin (2005),
destaca trés principios que auxiliam o pesquisador afazer frente ao problema de estabelecer a
validade do constructo e a confiabilidade de um estudo de caso:

a) O primeiro principio refere-se a utilizac8o de varias fontes de evidéncias ajudando
o0 investigador a abordar o caso de forma mais ampla e completa, além de possibilitar a
realizacdo do cruzamento de informages e evidéncias, ou sgja, atriangulagéo;

b) O segundo principio centra-se em criar um banco de dados para o estudo de caso
para se registrar todas as evidéncias, dados e documentos sobre 0 caso em estudo e paratorné-
los disponiveis para consultas;

¢) O terceiro principio consiste em manter o encadeamento de evidéncias que deve
ser seguido para melhorar afidedignidade do estudo do caso e tem como objetivo explicitar as
evidéncias obtidas para as questdes iniciais ecomo elas foram relacionadas as conclusdes do
estudo, servindo de orientacdo para observadores externos ou para aqueles que far&o uso dos
resultados do estudo.

Ainda com relagdo ao método de pesquisa e as fontes de evidéncias, cabe ressaltar um
conceito fundamental envolvendo a utilizagdo de mdiltiplas fontes de evidéncias (Principiol ):
a triangulagdo. Conforme Yin (2005), a triangulacédo é o fundamento I6gico para se utilizar
fontes de evidéncias. Ainda, a utilizacdo de varias fontes de evidéncias permite ao
pesquisador elencar a uma ampla diversidade de questdes historicas, comportamentais e de
atitudes, ou segja, o processo de triangulagdo compreende o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigagdo. Patton apud Y IN (2005) sugere quatro tipos de triangulagdo: i)
de dados; ii) de pesquisadores; iii) da teoria; e iv) metodologica. Por fim, uma contribuicéo
peculiar do processo de triangulacéo, consiste no processo de validagcdo da pesquisa, deforma
gue diversas fontes de evidéncias fornecam vérias avaliagdes sobre 0 mesmo fendmeno. No
presente caso atriangulacdo dos dados foi deita.
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O Principio 2 (um banco de dados para o estudo de caso), consiste na maneira como
se organiza a documentacao dos dados coletados para o estudo de caso. Uma desorganizagao
ou falta de um banco de dados, contribui negativamente para o desenvolvimento de pesquisa
baseada no método do estudo de caso. O Principio 3 (encadeamento de evidéncias), objetivou
precipuamente aumentar a confiabilidade das informagdes, ou sgja, consige na preservacdo
dos dados coletados (idéiase evidénciasoriginais) de formaa representar o fato ocorrido.

3.2Méodo deTrabalho

No sentido da consolidacdo dos objetivos propostos para este trabalho, 0 método de
trabalho adotado, ou seja, as etapas seguidas para atingir os objetivos propostos, estdo
apresentados na Figura 7. Na seqiiéncia, cada etapa é apresentada em detal hes.

Etapal
Etapa 1 Eldboragio do projeto de pesquisa e
Lmdlise moial da Literabazs definigin da enpiesa ubiliznda para o
estido de casa
[
v
Etapa 3 Etapad
Cowbugio do reférercial tedvica —— | Desenvolvimerto dos instumertos
defirutivo de Pesquisa
| |
Etapa & Etapa b
Fealizacis do Levantamerto de ——— Cotsolidagio das Ifonmandes
Informnagdes Coletadas

EiapaT
Elsbcracio do Felate do Caso




b) Etapa2 (Elaboracdo do projeto de pesquisae defini¢cdo da empresa utilizada parao
estudo de caso) — a partir das defini¢oes obtidas na etapa anterior foi realizada a defini¢céo do
projeto de pesquisa visando estabelecer a quest@o de pesquisa, 0s objetivos do trabalho e o
delineamento do seu desenvolvimento. Ainda, nesta etapafoi escolhido o objeto de trabalho—
a COOPERCANA. E relevante explicitar os procedimentos para a viabilizagdo da presente
pesquisa. Inicialmente, foi realizada uma consulta prévia por meio de uma visita a
cooperativa, pedindo a colaboracdo da mesma, para a realizagdo da pesquisa. Na
ocasido, foi apresentado ao Presidente da COOPERCANA um eshbogo do projeto de
pesquisa. Nesta apresentacdo foram explicados os objetivos gerais da pesquisa e as
propostas para o desdobramento da mesma. Posteriormente, foi enviada pela
Coordenacéo do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia da Producéo e Sistemas da

UNISINOS uma carta visando formalizar a consecugdo da pesquisa;

c) Etapa3 (Construcdo do referencia tedrico definitivo) — nesta etapa foi realizado o
desenvolvimento do referencial tedrico para a elaboracdo da pesquisa. Assim, realizou-seum
aprofund amento dos tépicos que fundamentam o referencial tedrico proposto, a saber: Gestdo
Agroindustrial, Cadeia Produtiva, Gestdo da Cadeia de Suprimento, Logistica, Sociedade
Cooperativa e Teoria dos Custos de Transacdo. Nesta pesquisa, as fontes de informactes
utilizadas foram; teses de doutorado, dissertacdes de mestrado; artigos e periédicos, obras
bibliogréficas, internet, dentre outros.

d) Etapa4 (Desenvolvimento dos instrumentos de Pesquisd) — com base no estudo
realizado na etapa de construcéo do referencial tedrico foram elaborados 2 questionérios de
coleta de dados (Anexo A) utilizados como roteiro das entrevistas. O primeiro questionario
foi composto de 6 partes, a saber:

» Mercado e capacitacdo da cooperativa;

» Plangjamento agricola e da colheita;

» Moagem e producéo de alcool;

= Corte, carregamento e transporte;

= Suprimentos;

= Distribuicao.

Oscritérios para a escolha dos entrevistados no primeiro questionario, foram
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= Indicacdo da propria cooperativa de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados,

= Conhecimento sobre a cadeia produtivada COOPERCANA.

Para obter as informagdes necessérias foram projetadas entrevistas com 0s seguintes
atores:

* Presidente da COOPERCANA;

= Secretario da COOPERCANA;

= Técnico Agricolaco-responsavel pelo planejamento agricola da cooperativa;

= Coordenador de uma equipe de corte

= Coordenador de uma equipe de carregamento e transporte;

= Responsavel pelo laboratorio de andlise da cooperativa.

A seguir, é apresentada uma matriz (Quadro 5 onde nas linhas estéo os profissionais

entrevistados e nas colunas as diferentes partes do questionario.

Quadro 5: Matriz de referéncia das etapas do trabalho x entrevistados

Etapas do Trabalho
Pesagem,
Amostrageme
Descargade
cana na moenda

Moageme
Processamento
de &cool

Planejamento Corte,
Agricolaeda | Carregamento
Colheita eTransporte

Comércio/
Distribuicéo

Entrevistado | Mercado e
Capacitagdo

Presidente da
Cooperativa
Secretario da
Cooperativa
Técnico
Agricola da
Cooperativa
Responsad
Laboratério
Andlise da
Cooperativa
Coordenador
de uma
Equipe de
Corte
Coordenador
de uma
Equipe de
Carregamento
e Transporte

Um segundo questionario especifico foi elaborado visando entrevistar os produtores
rurais que fornecem nmetéria-prima paraausina, elo inicial da cadeia produtiva em estudo (ver
Anexo A). Com o objetivo de verificar a visdo dos produtores associados acerca das rel agbes
com a cooperativa, foram projetadas entrevistas com vinte e sete produtores associados a
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COOPERCANA 8. O critério utilizado pelo pesquisador para selecionar os produtores rurais
foi o de acessibilidade ou conveniéncia (AL, 1999). Uma vez elaborado os dois
questionérios, foi realizado um pré-teste, visando sua validacdo final, com o Secretario da
COOPERCANA. As principais mudangas no questiondrio apresentado inicialmente foram: i)
no primeiro questiondrio foi feita uma simplificagdo das questes formuladas e algumas delas
foram retiradas em funcdo de abordarem temas julgados néo convenientes peladirecdo da
COOPERCANA; e ii) no segundo questionario as questdes foram simplificadas visando
utilizar urralinguagem que pudessefacilitar a compreensdo dos entrevistados.

€) Etapa 5 (Redlizagdo do Levantamento de Informagbes) — foram reslizadas
entrevistas com o0s principais atores inseridos no modelo de negdcio adotado pela
COOPERCANA de modo a obter um conjunto estruturado de informagdes previsto nos
roteiros de entrevista. As entrevistas com os representantes da cooperativa tiveram a duracdo
de aproximadamente uma hora e 30 minutos, gravadas para posterior transcri¢éo. Ja com os
produtores rurais, as entrevistas apresentaram em média umahorade duracdo. Com relacéo as
entrevistas com os produtores rurais, em virtude do tipo de perguntas feitas, os mesnos, na
totalidade das situagdes, solicitaram ando divulgacdo de seus nomes. Essa condicionante teve
de ser aceita, pois, do contrério, 0s mesmos demonstrariam a ndo concordancia em colaborar
com a pesquisa. Assim, o anonimato foi garantido aos entrevistados. Além disso, realizou-sea
andlise de documentos (historico, dados de producdo de cana-de-aglcar e dcool, documentos
relativos ap sistema de recebimento da cana-de-acUcar) disponibilizados pela cooperativa,
bem como das informacBes disponiveis na literatura aberta. Ainda, foram feitas observactes
diretas nas diversas etapas de producdo do dcool: agricola, logisticade entrada e produgdo do
alcool combustivel. Também foram utilizadas fotografias visando complementar as
informacBes colhidas quando da redizac8o das entrevistas. O Quadro 1 mostra as etapas do

levantamento de informagdes.

f) Etapa 6 (Consolidagéo das Informagdes Coletadas) — nesse ponto, as informagtes

obtidas na etapa anterior, foram organizadas a partir da consolidagdo dos dados. Os resu ltados
foram analisados de acordo com o Referencial Tebrico proposto.

0) Etapa 7 (Elaborac&o do Relato do Caso) — nessa etapa foi formalizado o documento
sintese da pesquisa realizada.

8 O total de associados da COCPERCANA é de 320 pessoas. Deste total, 234 sdo plantadores de cana-de-aglicar
que fornecem matériaprima para a Cooperativa
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4 Caracterizacio da Cadeia Produtiva do Alcool Combustivel no

Brasil enoRS

Este capitulo trata de contextualizar a Cadeia Produtiva do Alcool Combustivel.
I nicialmente apresentam se 0s aspectos gerais relativos ao mercado do écool combustivel no
pais. Posteriormente, traga-se um breve histérico da cana-de-aglcar no Brasil. Na seqliéncia,
sdo discutidos alguns tépicos relevantes rel ativos a producéo de cana de aglicar no Brasil e no
Rio Grande do Sul. Finalmente, apresentase uma descri¢ao sucinta da cadeia de produgdo do
dcool.

4.1 M ercado do Alcool Combustivel

A seguir, S0 apresentadas algumas consideragBes sobre o mercado do &cool
combustivel e as denominagdes utilizadas para esse produto. Na seqiiéncia, destaca-se a

producéo brasileira e galicha e ademanda interna do dcool combustivel.
4.1.1 Considerag®es Iniciais

No Brasil, quem decide a politica para o setor sucroalcooleiro é o Conselho
Interministerial do Actcar e do Alcool (CIMA). Dentre seus membros é relevante destacar o
papel do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDI C), que possui
como atribuigdes:

i) Participar de missfes internacionais;

i) Propor arranjo produtivo;

iii) Gerar acordos e memorandos de cooperacdo internacionais;
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iv) Participar de Forum Internacional de Biocombustiveis, que esta inserido nas
questBes cruciais de definicdo do que ocorre na inddstria de etanol (por exemplo,

fornecedores debens de capital e usinas de alcool).

Faz-se necessario esclarecer, porém, as denominagdes utilizadas para o &cool
combustivel. Alguns nomes utilizados como etanol e acoal etilico sdo sinbnimos. Segundo a
UNICA (2007), ambos sereferem aum tipo de alcool constituido por dois atomos de carbono,
cinco aomos de hidrogénio e um grupo hidroxila.

Na producgo, faz-se mister diferenciar o etanol anidro® (ou &cool etilico anidro) do
etanol hidratado™ (ou &lcool etilico hidratado). De acordo com a Lhi&o da Agroinddstria
Canavieira do Estado de S&o Paulo — UNICA (2007), a diferenca aparece apenas no teor de
agua contida no etanol. Enquanto o etanol anidro tem teor de &gua em torno de 0,5% em

volume, o etanol hidratado vendido nos postos de combustiveis possui cerca de 5% de agua.
4.1.2 Producdo Brasileira e do RS de dlcool combustivel

A producdo de acool combustivel (dcool etilico anidro e hidratado) no Brasil, vem
apresentando uma vigorosa recuperacdo desde o ano de 2001, apds um periodo de trés anos
consecutivos de queda, registrados entre 1998 e 2000 (AGENCIA NACIONAL DO
PETROLEO, 2007). A Figura 8mostra a producdo nacional de élcool anidro e hidratado nas
safras 2006/ 2007 e 2007/2008.

Conforme dados da Companhia Nacional de Abastecimento (2007), a estimativa da
producéo nacional de &cool para a safra 2007/2008 é de 20,88 bilhdes de litros, superior em
19,53% (3,41 bilhdes de litros) & safra anterior. Desse total, aregido Centro-Sul participacom
90,40% (18,88 bilhdes de litros) e a Norte e Nordeste com 9,60% (2,00 bilhdes de litros). Dos
20,88 hilhGes de litros de alcool, 39,22% (8,19 bilhdes de litros) so de anidro e 60,78%
(12,68 bilhdes de litros) séo de hidratado.

® De acordo com aUniso da Agroindustria Canavieira do Estado de S&o Paulo (2007), o eanol anidro é usado na
producdo da denominada gasolina C, que € a Unica gasolina que pode ser comercializada no territorio nacional

para abastecimento de veiculos automotores. As distribuidoras de combustiveis adquirem o etanol anidro das
destilarias e a gasolina A (“purd”) das refinarias, fazendo uma mistura desses dois na proporgéo que pode variar

entre 20% e 25% de anidro. Isso significa que as distribuidoras de combustiveis sdo, de fato, formuladoras de

gasolina C: adquirem no mercado dois produtos (gasolina A e dcool anidro, que ndo podem ser vendidos
separadamente ao consumidor final) e produzem um novo, a gasolina C, propria para consumo pelos veiculos.

10 conforme a UniZo da Agroindustria Canavieira do Estado de S&o Paulo (2007), o etanol hidratado é usado
diretamente no abastecimento de veiculos automotores. E o &cool adquirido pelo consumidor no posto de
abastecimento, para os veiculos a etanol ou para os veiculos com motor Flex Fuel. Se o consumidor possuir um
veiculo com motor Flex ele pode utilizar exclusivamente o etanol hidraado.



73

Composicéo da Producéo Brasileira de Alcool Hidratado e
Anidro nas Safras de 07/07 e 07/08 (em 1.000 litros)

14.000.000,00

12.000.000,00

10.000.000,00

8.000.000,00 -
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O NORTE/NORDESTE
6.000.000,00 -
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0,00 ~ l
Alcool Alcool Alcool Anidro Alcool Anidro

Hidratado Hidratado Safra 06/07  Safra 07/08
Safra 06/07  Safra 07/08

Figura 7: Evolucéo da produgdo nacional de @ cool etilico anidro e hidratado — Safra 2006/2007-2007/2008
Fonte Companhia Nacional de Abastecimento (2007).

No Brasil, a percentagem de mistura de etanol na gasolina* ja alcanca 25% desde 1°
de julho de 2007. Cabe salientar que a produc&o de &l cool hidratado € que registrou aumento
significativo, principal mente pela producéo de veiculos model osflex fuel .

O Estado do Rio Grande do Sul participa dessa matriz produzindo o &cool hidratado.
Segundo a Companhia Nacional de Abastecimento (2007), na safra 2006/2007 a producéo
desse combustivel foi de 6.210,3 milhdes de litrose 7.151,2 milhdes de litros estéo previstos
para a safra 2007/2008. A variagdo absoluta foi de 940,9 mil litros o que representou um
acréscimo de 15,15%. Tal producéo atende a 2% da demanda de & cool hidratado do mercado
gaticho. O consumo total de etanol no RS é de mais de 650 milhGes de litros por ano
(AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2007).'?

11 segundo 0 Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior — MDIC (2008), a competéncia
legal para definir o percentual de &lcool anidro na gasolina é do Conselho Interministerial do Aglcar e do Alcool
(CIMA), que é presidido pelo titular do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA),
acompanhado pelos ministros do préprio MDIC, do Ministério de Minas e Energia (MME) e do Ministério da
Fazenda (MF). O CIMA foi criado com o objetivo de @liberar sobre as politicas publicas para o setor

sucroalcooleiro, conforme o Decreto n° 3.546, de 17 de julho de 2000. Atualmente vigora a mistura de 25%,

segundo a Resolugdo n° 37, de 27 de junho de 2007 do Cl MA.

12'No ano de 2007, no RS, foram consumidos aproximadamente 672.791 m3 de dcool anidro e hidratado. (ANP,

2007)
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4.1.3 Demanda interna do alcool combustivel

Segundo o MDIC (2008), o acool é usado no Brasil em larga escala como
combustivel em dois programas distintos; i) como acool hidratado, comerciaizado via
bombas especificas nos postos de abastecimento, em veiculos movidos exclusivamente a
alcool e em veiculosflex fuel™®; eii) como &lcool anidro em nmisturaobrigatériaagasolina.

Conforme o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA (2008),
com relagdo ao mercado desse combustivel, no ano de 2007 ocorreu uma comercializagdo
recorde de dcool no Centro-Sul. Foram 16,5 hilhdes de litros entre janeiro e dezembro desse
ano, volume 27% superior ao registrado em 2006 (13 bilhdes de litros). Desse total, foram
vendidos pelas usinas, 10,5 bilhdes de litros de dlcool hidratado, ante os 7,5 bilhdes de 2006.
O desempenho é ainda maior (40%), quando se considera somente o consumo de & cool
hidratado, usado diretamente no veicul o.

Um dos motivos para o aumento da demanda foi o prego do &cool ter setornado mais
atrativo, em determinados periodos do que o da gasolina. De acordo com Unido da Industria
Canavieira do Estado de S&o Paulo (2007), 0 prego atrativo para o consumidor ndo deveria
significar cotacdo baixa para o usineiro. Para um litro de gasolina em média a R$ 2,40 na
bomba, o dcool pode custar até R$ 1,50 (cerca de 65% do prego) ao consumidor, tornando-se
mais atrativo que o combustivel derivado de petrdleo.

O outro motivo para o crescimento da demanda, diz respeito as vendas de veicul osflex
fuel no Brasil em 2007, que foram superiores ao ano de 2006. Segundo a Associagdo Nacional
dos Fabricantes de Veiculos Automotores — ANFAVEA (2007), em 2006 foram vendidos
cerca de 1,4 milh&o de carrosflex (78,1% do total de veiculos vendidos no ano). Em 2007, a
participacdo subiu para 85,6%, com a comercializacdo de cercade 2 milhdes de veiculos flex.
A Figura9registraaparticipacdo dos veicul osflex e gasolinano mercado brasileiro.

Segundo a Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (2007),
desde o lancamento ja foram comercializados 4,6 milhGes de veiculos flex fuel, que
representam 19% da frota naciona estimada (24 milhdes). De janeiro a outubro de 2007, a
participacéo destes veiculos no mercado brasileiro de veiculos leves foi de 86% contra 10%

dosveiculosagasolina

13 Os veiculos Flex Fuel foram langados comercialmente no mercado brasileiro em 2003. Segundo o MDIC
(2008), atualmente nove montadoras (Peugeot-Citroen, Fiat, Ford, General Motors, Volkswagen, Renault,

Mitsubishi, Toyota e Honda), estéo fabricando e comercializando 63 modelos de veiculos Flex Fuel no Brasil.
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Figura 8: Participagéo dos veiculos flex fuel e gasolina no mercado brasileiro
Fonte: Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (2007).

Outro fator que impulsionou o mercado dos veicul os movidos exclusivamente a & cool
eflex fuel, consiste em que as aliquotas do Imposto sobre Produtos | ndustrializados (1P1)'* sio
menores em relacéo aos veiculos agasolina.

Segundo a Unido da AgroindUstria Canavieira do Estado de Séo Paulo (2007), para
veiculos equipados com motor de até 1.000 ccs (centimetros cubicos), que representam mais
de 56% das vendas totais, ndo h& qualquer diferenciacdo de tributos baseada no tipo de
combustivel utilizado. Para veiculos de maior porte, na faixa de 1.000 a 2.000 ccs e com mais
de 2.000 ccs, adiferenciacdo de | Pl ndo resulta em vantagem significativa, como porcentagem
do preco final do veiculo, ndo sendo, portanto, fator a ser considerado como influenciador da
decisdo de comprado veiculo.

Ja na indUstria aerondutica, a NEIVA, subsidiaria da Empresa Brasileira de
Aeronéutica (EMBRAER), comercializa aviBes agricolas movidos a dcool hidratado, usados
para pulverizaggo de lavouras. O modelo Ipanema foi a primeira aeronave de série no mundo
a obter autorizacdo para voar ocom d&cool combustivel (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2008).

No que se refere ao transporte coletivo, em outubro de 2007 ocorreu o langamento do

primeiro énibus brasileiro movido a &cool, no &mbito do Projeto BioEthanol for Sustainable

14 O Decreto n° 4.317, de 31 de julho de 2002 (revogado a partir de 1° de janeiro de 2003) pelo Decreto n® 4.542,
de 26.12.2002, alterou as aliquotas do Imposto sobre Produtos I ndustrializados (1Pl) incidente sobre os produtos

que menciona areferidaLei.
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Transport (BEST). Tratase de uma iniciativa da Unido Européia que objetivou divulgar
mundialmente o uso do dcool combustivel, com apelo a reducdo do uso de combustiveis
fosseis e de emissdes de gases geradores de efeito estufa (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2008). O projeto esta
sendo coordenado pelo Centro Nacional de Referéncia em Biomassa (CENBIO) da
Universidade de S&o Paulo (USP). Os 6nibus (chassis e motores) com motorizacdo do ciclo
diesel, movidos a dlcool, serdo importados da Suécia. Nessa fase serdo realizados estudos de
viabilidade comercial e avaliagdo do desempenho desse tipo de 6nibus, comparativamente aos
Onibus convencionais.

Quanto ao desenvolvimento de novas tecnologias a partir de fontes renovaveis de
energia, aBraskem, anunciou em junho de 2007, a produgéo do primeiro polietileno linear
certificado do mundo feito a partir de matérias-primas 100% renovaveis, tendo como matéria-
prima o etanol de cana-de- aglcar, utilizando tecnologia competitiva desenvolvida no Centro
de Tecnologia e Inovagdo da empresa. De acordo com a empresa, essa conquista foi obtida
através do desenvolvimento de tecnologia com utilizacdo do biobuteno, que vai permitir a
Braskem ampliar sua linha de polietilenos verdes'®. Segundo a empresa, o polietileno linear
tem como principal mercado o segmento de embalagens flexiveis (filmes), que atendem
principalmente a indistria alimenticia. Ainda em escala de laboratério, a producdo do
polietileno linear verde permitird que o produto seja testado por clientes selecionados
interessados no seu desempenho e vantagens ambientais (BRASKEM, 2008).

Com o intuito de elucidar a questdo de que trata esta pesguisa, apresentase a seguir
um breve histérico da canade-aglcar. Na sequéncia, tragase um panorama da producdo

agricolada canano Brasil e no Rio Grande do Sul.

4.2 Breve Historico da Cana-de-Acucar no Brasil

A canade-aglcar foi introduzida na China antes do inicio da era cristd, seu uso no

Oriente, aconteceu na forma de xarope. Na Europa foi introduzida pelos arabes e no século

15 0 projeto de polietileno verde terd uma capacidade de producdo de 200 mil toneladas por ano e um

faturamento previsto da ordem de US$ 400 milhdes/ano. O recebimento de matéria primaserafeito viaTerminal
Santa Clara. Inicialmente, o &cool sera adquirido naregido Sudeste. A inteng&o, no entanto, € dar prioridade ao
consumo de etanol de origem local a partir do desenvolvimento da produgdo da matériaprima no Estado. "O
consumo anual de etanol da Braskem serd de aproximadamente 700 milhdes de litros, dos quais 450 milhGes
paraesse projeto"”, afirma Grubisich. Este volume é similar ademanda atual de élcool no RS, que atinge cercade
500 milhdes de litros/ano (BRASKEM, 2008).



X1V ja era cultivada em toda a regido mediterranea. Como a producdo era insuficiente, os
europeus passaram a importar o produto do Oriente. A guerra entre Veneza e 0s turcos, que
monopolizava 0 comércio do aglicar, desencadeou a procura de outras fontes de
abastecimento. Dessa forma, a cana comegou a ser cultivada na Ilha da Madeira pelos
portugueses e nas | lhas Canérias pel os espanhdis.

As primeiras mudas, trazidas da Madeira por Martin Afonso de Souza, chegaram ao
Brasil em 1502. Ja em 1550, havia um nimero consideravel de engenhos espalhados pelo
litoral que produziam aglcar de qualidade equival ente ao produzido pelaindia. Aos poucos, a
producéo foi se espalhando pelo interior. A partir de entdo, foi incentivado o cultivo da cana
pela Metrépole, com isencdo do imposto de exportacdo, entre outras vantagens. Desde o
século XV1I, o Brasil tornou-se 0 maior produtor de aclicar derivado da cana no mundo.

Inicialmente, a cana foi utilizada como planta ornamental e, sO posteriormente, em
funcéo de suadocgura, comegou a ser utilizada na produggo de garapa, agUcar e aguardente. Na
atualidade, a cana serve de base para a producéo de dezenas de produtos (alcool, melago,
rapadura, cachaga, etc.). O potencial da cana-de-aclicar é variado e complexo e ainda pode ser
muito explorado. O clima, a variedade, o tipo de solo, o estagio de corte, a data do plantio,
entre outros, sdo fatores que também influenciam na produtividade agricola da cana-de-acticar
(MAXIMILIANO, 2002).

4.3 Producéo Agricola da Cana-de-Aglucar no Brasil

Segundo a W&o da Agroindistria Canavieira do Estado de S&o Paulo (2006), o
agronegocio brasileiro é responsavel por 20,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e
gera 14% dos empregos totais do pais. Podese destacar que o agronegdcio da cana-de-aclicar,
reline 6% dos empregos agroindustriais brasileiros e é responsavel por 35% do PIB e do
emprego rural do Estado de S&o Paulo, o que representa parte de sua importancia para o setor
de agronegécio brasileiro.

A atividade canavieira no Brasil é responsavel por cerca de um milhdo de empregos
diretos, totalizando 765 mil empregos formais (MINISTERIO DO TRABALHO E
EMPREGO, 2002). Deste total, cerca de 520 mil pessoas eram ocupadas apenas da producéo
de cana(PNAD, 2003).
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Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2006), o
Brasil é hoje o principal produtor de canade-aglcar do mundo. Os produtos derivados da
cana sdo largamente utilizados na producdo de aglcar, alcool combustivel anidro e hidratado
e, mais recentemente, biodiesel. Em referéncia ao processo de colheita, pode-se afirmar que a
maior parte ainda é realizada manualmente em todo o0 mundo. No ano de 2007, em média,
55% da cana brasileira foi transformada em acool e 45% em agUcar.

No pais, a cana é plantada principal mente nas regides Centro/Sul*® e Norte/Nordeste'’,
0 que permite dois periodos de safra. A colheita da cana-de-aclcar, cultura semiperene, pode
ser realizada 12 meses ap6s o plantio (sistema denominado cana de ano) ou 18 meses depois
(cana de ano e meio). Apds o periodo de plantio, inicia-se a colheitainicial, quando se pode
realizar cortes consecutivos, denominados corte das canas socas (FERNANDES, 2000).

A possibilidade de colheita utilizando a mesma érea plantada, é de 5 a 6 safras. ApGs
esse periodo, o solo deve ser novamente corrigido parareceber um novo plantio.

Segundo a mpanhia Nacional de Abastecimento (2007), a producdo naciona de
cana-de-acUicar destinada ao setor sucroalcooleiro e para outros fins € de 549,91 milhdes de
toneladas, superior a safra anterior em 15,80% (75,11 milhdes de toneladas). Desse tota, a
indUstria sucroacooleira esmagard 86,39% (475,07 milhdes de toneladas) e o restante,
13,61% (74,83 milhBes de toneladas), é destinada a fabricacdo de cachaga, alimentagéo
animal, sementes e outros fins. A Figura 10 ilustra a variagéo da érea plantada e a produgéo
respectiva, nas safras2006/2007 e 2007/ 2008, ainda em curso.

18 A regido Centro/Sul é formada pelos Estados de Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Séo Paulo,
Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Goiéas, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Distrito Federal.
17 A regiso Norte/Nordeste é formada pelos Estados do Acre, Amazonas, Pard, Ronddnia, Roraima, Amapa,

Maranh&o, Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia e Tocantins.
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Variag&do da Area Plantada x Variac&o da Produg&o de Cana-de-
Aclcar nas Safras de 06/07 e 07/08 (%)
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Figura 9: Variagio da Area Plantada x VariagZo da Producso de Cana
Fonte: Companhia Nacional de Abastecimento (2007).

Segundo a Companhia Nacional de Abastecimento (2007), a &rea ocupada atual mente
com essa cultura, é de 6,96 milhdes de hectares, superior em 13% (800,4 mil hectares) ada
safra anterior. Desse total, 82,37% (5,74 milhdes de hectares) estéo naregido Centro-Sul e os
17,63% (1,22 milhdes de hectares) restantes, estéo naregido Norte/Nordeste. Estima-se paraa
safra 2007/2008 uma produtividade média de 78,969 kg/ha, superior a safra 2006/ 2007 em
2,50%. O Quadro 6apresenta a estimativa e a destinagdo da producéo de cana para cada

regido do Brasil.

Quadro 6: Estimativa de Produg&o e Destinagdo — Safra 2007/2008 (em milhdes de tonelada).

REGIAO/UF TOTAL ACUCAR ALcCOOL OUTROS
NORTE 1.117,40 203,5 913,9 315,7
NORDESTE 60.496,80 35.926,90 24.570,00 12.446,00
CENTRO-OESTE 50.594,5 15.990,90 34.603,70 4.945,8
SUDESTE 322.542,50 152.292,30 170.250,20 49.191,10
SUL 40.322,70 19.069,90 21.252,90 7.932,90
BRASIL 475.074,00 223.483,50 251.590,60 74.831,40

Fonte: Companhia Nacional de Abastecimento (2007).

A edtimativa da producgdo nacional de canade-aglicar safra 2007/ 2008 destinada a
inddstria sucroalcooleira, é de 475,07 milhdes de toneladas, das quais 47% (223,48 milhdes



de toneladas) se destinam para a fabricacédo de aclcar e 53% (251,59 milhdes de toneladas) a
produgéo de dcool (COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO, 2007).

4.4 Producéo Agricola da Cana-de-Agucar no RS

Por volta de 1825, iniciaram-se os primeiros cultivos da cana no RS, nos municipios
de Torres e Santo Anténio da Patrulha, cultura introduzida por imigrantes vindos das | has dos
Acores. O cultivo alcancou o pice no periodo em que a Acglcar Galicho S/A (AGASA)
esteve em operacao.

A area cultivada no Rio Grande do Sul é de aproximadamente 35 mil hectares. Desse
total, 10 mil sdo destinados para aproveitamento comercial. O restante € utilizado para uso
doméstico, alimentacdo animal, adubo ou como matéria-prima para a fabricagdo de aglcar e
&lcool, rapadura, aglicar mascavo e cachaca (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO
DO RIO GRANDE DO SUL, 2007).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2006), o Estado do
Rio Grande do Sul manteve a sua producdo de canade-aclcar nos Ultimos sete anos. O
Quadro 7ilustra a pequena variacdo havidana érea colhida e na quantidade produzida no
Estado. A participacdo do Estado do RS na producéo nacional de cana-de-aglicar € de apenas
0,53%, muito distante de outros centros produtores.

Quadro 7: Quantidade produzida de Canade-aglcar no RS (em ton.)

Ano de Producdo | Area Colhida(ha) | QuantidadeProduzida

2000 32.076 958.540

2001 31.290 1.044.040
2002 32.165 1.075.300
2003 32.165 1.136.114
2004 31.933 1.025.756
2005 32.439 908.930

2006 33.277 1.166.717

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica(2006).
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Atualmente, ampliaram-se as pesquisas em relagdo a utilizagdo da canade-aglcar e de
diferentes espécies, adaptaveis a outros solos e climas diferenciados. Num primeiro momento,
0 objetivo consistiu em ampliar a &rea plantada e melhorar a produtividade, haja vista que o
rendimento médio de cana no RS em 2006 foi de 35.060 kg/ha, considerado baixo para os
padrdes nacionais (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2007).

Nesse sentido, a EMBRAPA — Clima Temperado (Pelotas-RS), vem desenvolvendo
600 dividades de pesquisa, entre elas, a da agroenergia. A Ingtituicdo retomou com forca
maior a pesguisa no campo da agroenergia e, mais especificamente, em relacdo a canade-
acUcar, apos protocol o assinado em parceriacom o setor empresarial gaticho (FIERGS) e com
a Casa Civil da Presidéncia da Republicaem 2007. Segundo a EmpresaBrasileirade Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA (2007) é um projeto ambicioso de pesquisa em parceria com 0
setor empresarial gaticho.

Porém, uma das preocupagdes dos pesquisadores comrelagdo ao projeto, incide sobre
0 impacto socia e ambiental da producdo de cana. O cuidado € o de ndo repetir o sistema de
producdo adotado em outros Estados, como € o modelo de Sdo Paulo, em relagdo as grandes
usinas. Segundo a EMBRAPA, arealidade doEstado do Rio Grande do Sul é diferenciadaem
termos de clima, condicbes de solo, etc. (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2007).

Por outro lado, também é necess&rio resguardar a inclusdo social da agricultura
familiar nessa nova alternativa, na geracdo de trabalho e renda. Nesse contexto, o fator
tecnologia entracomo um vetor dainclusdo socia de agricultores em novos empreendimentos
no campo (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2007).

No tocante & éreas potenciais paraa producéo e mecanizagdo das lavouras de cana, ho
Estado do RS, podem ser destacadas como propicias ao cultivo, as regifes Oeste, Depressdo
Central e Litoral Norte. Mesmo apds uma primeira fase de pesguisa, onde definiram-se
previamente algumasregides, aguardase para maio de 2008 o0 zoneamento agroclimaticopara
o cultivo da cana no RS, que definira as areas mais apropriadas para o cultivo da cultura. Na

Figura 11 pode-se verificar adrea colhida no ano de 2006 por Mesorregizo'®.

18 De acordo com a Fundacdo de Economia e Estatistica do Rio Grande do Sul — FEE/RS (2007), mesorregido é
entendida como uma &rea individualizada, em uma unidade da Federac&o, que apresente formas de organizacéo
do espaco definidas pelas seguintes dimensdes: o processo social, como determinante; o quadro natural, como

condicionante, e a rede de ®municagdo e de lugares como elemento da articulago espacial. Essas trés

dimensdes deverdo possibilitar que o espago delimitado como mesorregido tenha uma identidade regional. Essa
identidade é uma realidade construida ao longo do tempo pela sociedade que ai se formou.
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Figura 10: Area colhida de canade-aglicar no RS
Fonte: | ngtituto Brasileiro de Geografiae Estatistica (2006).

Analisando-se a Figura 11 torna-se possivel depreender que a regido noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul, tem se destacado na producdo de cana-de-agUcar por adaptar-se
as constantes mudancas impostas pelo mercado do agronegécio. Essa regido busca o
desenvolvimento continuo de agdes coletivas e de mobilizacdo dos atores locais e regionais
com o objetivo de minimizar os problemas causados pela modernizagdo da agricultura que
afetam consideravel mente a agriculturafamiliar.

De acordo com o Ingtituto de Politicas Pablicas e Desenvolvimento Regional — IPD
(2003), 95% das propriedades rurais da Fronteira Noroeste, em 1995, possuiam até 50
hectares, sendo que os demais 5%, eram propriedades de 51 a 5000 hectares. Além disso, as
propriedades com até 20 hectares representay am 75% do total (RAMBO, 2006).

De acordo com Rambo (2006), o cultivo da cana na regido noroeste do Estado é
favorecido pela existéncia de um micro-climafavoravel que data desde a época das reductes
jesuiticasem 1600. No inicio, a cana era utilizada para alimentacdo humana e animal. Seu
cultivo permanece até os dias de hoje e, frente as dificuldades pelas quais passa a agricultura
familiar local/regional, a cana vem desenvolvendo-se como uma alternativa a pequena
propriedade familiar (RAMBO, 2006).

A seguir, analisam-se as etapas da cadeia produtiva (etapas agricola e industrial) do
& cool combustivel.



4.5 Cadeia Produtiva do Alcool Combustivel

A cadeiaprodutivado alcool combustivel é apresentada naFigura12.
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Figura 11: Caracterizagdo da cadeia produtiva do &cool combustivel.

4,5.1 Plangjamento da etapa agricola

Segundo Margarido (2006), o plangjamento agricola nada mais € do que a garantia de
fornecimento de matériaprima para a indUstria, envolvendo a producdo agricola (na
conservagdo e preparacdo do solo), plantio de cana, tratos culturais de cana-planta, colheitade
cana e tratos culturais de cana-soca, bem como o abastecimento de matériaprima, durante o
periodo de safra.

Excluindo-se o plangjamento, a etapa agricola, é realizada toda no campo e seinterliga
com a etapa industrial apds o corte, carregamento e transpo rte da matériaprima. A Figura 13

ilustraa cadeia produtiva da cana nafase agricola.
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Figura 12: Fluxograma da producdo da fase agricola da cana.

No gue tange ao plangjamento de plantio, deve-se considerar: i) o levantamento de
terras agricultaveis disponiveis nas diversas propriedades; ii) os potenciais produtivos; iii)
arrendamento ou parcerias; iv) as caracteristicas climaticas da regido; e v) o conhecimento
viério daregido, para escoamento da producdo (MARGARIDO, 2006).

Depois de definida a area de plantio, tornase necessario escolher a variedade a ser
cultivada. Isso depende de uma decisdo técnica e administrativa. Considerando o campo
técnico, redliza-se a determinagdo do ambiente de producdo a ser plantada e a variedade
(considerando o tipo de solo e o clima daregido, fator considerado de relevancia no processo
de produgdo. Ja no campo administrativo, o ciclo da variedade é definido seguindo a época
gue se pretende col her cana.

Ao se considerar a variedade (precoce, média e tardia), varios fatores devem ser
levados em consideracdo, que de acordo com Margarido (2006), podem ser definidos,

Epoca de col heita das canas proximas,

Localizagdo (evitar canas tardias em locais de risco de incéndio);

Areas com possibilidade de irrigago;

Ambiente de producéo, ja que a classificagdo em ambiente de producdo é em fungdo

do potencial produtivo da &reaque varia;

Tipo de colheita (mecanica ou manual).



Na concepcdo de Margarido (2006), a cana colhida nos meses de abril, maio ejunho, é
chamada de precoce. A cana colhida em julho, agosto e setembro é considerada de ciclo
médio. A cana a ser colhida em outubro e novembro é denominada cana tardia. Em termos
gerais, recomendase o plantio de cerca de 40% de cana precoce, 30% de cana média e 30%
de canatadia

Outro aspecto a ser considerado é o plangjamento da colheita. Conforme Margarido
(2006), para que se tenha éxito nessa etapa, € imprescindivel dimensionar os recursos
humanos (cortadores de cana, tratoristas, motoristas, etc.) e materiais (caminhdes,guinchos,
colhedoras, transbordos, bombeiros e tratores). Tal dimensionamento determinara o sucesso
ou insucesso do fomento e o lucro ou prejuizo daoperacdo. O baixo ou alto custo da operacéo
deve-se a0 adequado planejamento e execucdo da colheita.

Apo6s esta fase de plangamento estar concretizada e organizada, planeja-se para a
colheita. De acordo com Bofill et al. (1982), colheita é definida como sendo a atividade que
se inicia com o corte da cana no campo e termina quando essa cana esta na indUstria,
disponivel para moagem. Para as operacles de corte, carregamento e transporte da cana
podem ser utilizados diferentes métodos, podendo ser manuais, mecanicos ou mistos, cana
gueimada ou ndo, com ou sem desponte, corte de 5 ou 7 linhas, entre outros (LUZ, 1989).

Ja no estagio de maturacdo da cana, vérios métodos podem ser utilizados na
determinagdo do mesmo. O agrupamento das variedades pode ser definido também, segundo a
duracdo do seu PUI'®, podendo variar de acordo com a duracdo. Assim, se a safra de cana
ocorrer de maio a novembro poder&o obter-se variedades de PUI curto (70 a 110 dias), PUI
médio de (110 a 150 dias) e PUI longo (naior que 150 dias). Camara (1993) classifica
algumas variedades como ricas, médias e pobres no acimulo de sacarose, e assim, tornase
possivel estabelecer um plano de colheita procurando-se cortar talhdes que estejam 0 mais
préximo do ponto de méaximo acimul o de sacarose.

Existem varias possibilidades de estimar a maturagéo do talhdo, seja elano inicio ou
no final da safra, podendo ser feita através de uma pré-andlise baseada na determinacéo da
concentracdo de solidos solveis do caldo (brix®). Para essa andlise, usa-se um equipamento
chamado ‘refratrémetro’ de campo e complementa-se a andlise com dados analisados em
laboratorio.

19 Periodo de utilizaggo industrial.

20 O brix esta estreitamente correlacionado ao teor de sacarose da cana A maturagdo ocorre da base para o &pice
do colmo. A cana imatura apresenta valores bastante distintos nesses seguimentos, os quais v&o se aproximando
no processo de maturagdo. Assim, o critério mais racional de estimar a maturagéo pelo refratdbmetro de campo é

pelo indice de maturagéo (IM), que fornece o quociente da relagéo.



4,5.2 Corte da cana-de-acucar

Para que seja possivel efetivar o corte da cana, utiliza-se o processo da queimada, que
€ a limpeza parcial do canavial, a fim de facilitar a operagdo de corte manual ou mecénico,
viabilizando 0 acesso a cultura, permitindo aumento na eficiéncia da operagcdo. O fogo
também contribui para afastar os animais pegonhentos da lavoura, ja que podem causar
acidentes. Outros aspectos vantgjosos, s2o a eliminacdo de pragas da cultura e afacilidade da
operacao de preparo do solo e o cultivo.

Por outro lado, ndo ha como queimar a cana sem afetar os colmos e ocasionar perdas
de sacarose por exsudagdo. De acordo com Ripoli e Ripoli (2004), atemperatura do ambiente
entre 0s colmos atinge 600° a 900°C em 15-20 segundos, causando choque #rmico que
ocasiona micro-fissuras na casca levando a uma lenta exsudac&o de caldo durante o periodo
de 24 a 48 horas seguinte.

No aspecto ambiental, Szmrecsanyi (1994), adverte que a queima provoca
periodicamente a destrui¢do e degradacdo de ecossistemas inteiros, tanto dentro como junto as
lavouras canavieiras, além de dar origem a uma intensa polui¢do atmosférica, prejudicia a
salde e que afeta ndo apenas as &reas rurais adjacentes mas também os centros urbanos mais
préximos.

Segundo Szmrecsanyi (1994), os impactos causados tanto no meio fisico, biolégico e
antrépico?! sdo inquestionavel mente negativos. As conseqliéncias dessa prética ao ser humano
sdo inlmeras, devendo ser destacados os riscos de acidentes durante a queimada, depreciacdo
do panorama visual pela exposicéo dos efeitos da queimada, formagéo de 0z6nio?, incomodo
proporcionado pelaliberacdo de fumaga e os danos a salide causados pelafuligem.

Furlani Neto (1993), afirma que o intervalo ideal entre a queima e a moagem ndo
ultrapasse a 24 horas, a fim de se evitar perdas de rendimento agricola e industrial. Porém,
Ripoli e Ripoli (2004), observam que as perdas até 36 horas ndo sdo muito significativas. No
entanto, esses autores afirmam que a cana queimada e cortada exposta ao tempo sofrera uma
desidratagé@o, com perda de peso.

Apés o procedimento da queima, procede se ao corte manual organizado em ‘frentes

de corte’ em nimero de uma, duas, trés ou mais, com um contingente de cortadores para

2L Antrépico tratase do estudo do ser humano, tanto em suas caracteristicas biol 6gicas quanto socioculturais,
dando énfase as diferencas e variagdes existentes.

2 A formagdo de ozénio é favorecida pelas altas emissdes de 6xidos de nitrogénio quando das queimadas, em
ambiente no qual ha hidrocarbonetos e na presenca de radiacdo solar. O gés 0zdnio causa aumento da oxidagao,

e também pode resultar em diversos maleficios para a salide humana.
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suprir a quantidade de matéria-prima pré-estabelecida para moagem e manutencdo de
estogques para a usina. Estas frentes contam com frotas especificas de carregamento e de
transporte.

O corte manua é realizado por cortadores que, munidos de facdes ou podfes de
diferentes tipos, formatos e tamanhos, realizam o corte de cinco a sete linhas paralelas de
cana, queimada ou ndo, sendo esse processo conhecido como ‘ eito de corte'.

Normalmente, os traba hadores sdo organizados em turmas de aproximadamente 40
pessoas. Em gera, a organizagcdo do trabalho obedece a uma hierarquia, de um ou dois
turmeiros ou um ou dois fiscais, sendo os demais, cortadores. Tal organizagdo envolve
procedimentos que, realizados individual mente pelo mesmo trabal hador, do inicio ao final do
processo, dividese nas seguintes operacfes. corte nabase da cana, desponte do palmito e
amontoamento.

A forma de pagamento dos cortadores é por produtividade, quer dizer, pela quantidade
de cana que cortam por dia e, habitualmente, é realizado semanal mente.

4.5.3 Carregamento e transporte de cana-de-aglcar

Apés o procedimento da operacdo de corte, realiza-se o carregamento e transporte que
é feito por carregadoras mecéanicas, que transferem a cana da lavoura para caminhdes ou
carretas tracionadas por trator, que a levam a usina. Porém, é necessario tomar cuidado com
essas maguinas, pois a falta de atencdo pode comprometer a brotagdo da soqueira, além de
promover acompactacdo do solo, com significativareducdo davida (til do canavial.

O transporte de canade-agUcar é realizado em caminh®es médios de 8- 10 toneladas de
carga liquida, até os superpesados que tracionam carretas com capacidade total de carga de
até 60 toneladas, sendo mais indicados por serem mais econdmicos. Suas carrocerias podem
ser tanto de fueiros’® como fechadas, essa Ultima recomendada para distancias de 20 até 50
km de trgjeto entre o campo ausina.

O préxinmo passo demonstra o processo de industrializag@o do alcool combustivel em
suas principais etapas. O objetivo nessa fase € estabelecer um elo entre as fases agricola e

industrial e assim, contribuir para uma melhor comp reensdo do presente estudo.

2 Barras de ferro verticais usadas nos caminhdes de cana para o amparo da carga.



4,5.4 Industrializacdo do alcool hidratado carburante

A etapa industrial tem seu inicio a partir da pesagem e descarregamento da matéria-
prima (a cana-de-acUcar), na usina. Todas as fases das atividades industriai's, por sua vez, sdo
realizadas dentro das usinas, tendo como principais produtos finais o aglicar e o dcool. A
Figura 14 ilustraas principais fases da etapaindustrial de fabricagéo do élcool hidratado.

Tais fases do processo de fabricacdo do alcool hidratado, passam pelos processos de:
a) lecepcdo e descarga de cana; b) lavagem da cana; ¢) extragcdo do caldo da cana; d)
tratamento do caldo; e €) preparo do mosto, fermentacéo e destilagéo.

O sistema de recepgao da cana conforme Marafante (1993) comp&ese de:

Pesagem da matériaprima— € através da pesagem da cana que é feito o controle tanto

agricola quanto industrial. E também através da pesagem da matéria-prima recebida

que se faz o célculo do rendimento industrial, calculo da extracdo da moenda, cllculo
do rendimento agricola e o calculo de carregamento e transporte;

Amostragem e andlise da matéria-prima— ap0ds a pesagem sao retiradas através de uma

sonda especial, amostras da matéria-prima. O caldo sera extraido em prensahidraulica

Além da pesagem, amostragem e andlise da matériaprima, ha também a armazenagem
intermediaria e descarga de cana nas moendas.

Os dados col etados na balanca correspondem ao tipo de cana, ao tipo de caminh&o, ao
nimero do caminhéo, a carga tran sportada por cada caminhéo, a origem da cana (prépria ou
de terceiros) e aos instantes de entrada e saida de cada caminhdo do sistema de recepcdo de
cana.

O descarregamento € um processo mecanizado. Pode ser empregado tanto para o
abastecimento direto damesa alimentadora das moendas como para armazenamento, podendo
ser inteiro ou picado. Tal descarregamento, pode ser feito com o uso de pontes rolantes,
guindastes do tipo hillo e, no caso de cana picada, através de um tombador hidrdulico para

basculamento lateral dos caminh@es, ou ainda por pivotamento lateral de cagcambas fechadas.
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Figura 13: Processo de fabricagdo do & cool hidratado.

Considerando a atividade de lavagem, a COPERSUCAR (2004), afirma que esta é
uma etapa importante, sendo feita nas mesas alimentadoras. A agua é empregada na lavagem
da cana para a retirada de matérias estranhas, como areia, argila, paha, etc. Tal processo tem
por finadidade a obtencdo de um caldo de melhor qualidade e aumento da vida Gtil dos
equipamentos através da reducdo do desgaste.

No momento seguinte, considerando a escala industrial, existem dois processos de
extracdo: amoagem e adifusdo®. A moagem é um processo volumétrico e consiste em extrair
o caldo contido na cana (COPERSUCAR, 2004). O processo de extracdo € obtido no

2% Difusdo é 0 processo de extragdo da sacarose da cana. Este processo, ainda é pouco utilizado no Brasil, cuja
tecnologia aproveita parte das etapas do processo de moagem. A diferenca basica entre os dois processos reside
na maneira de separar o caldo da fibra. Nesta separacdo, o difusor realiza duas operacdes: i) a difusdo, que
consiste na separagdo por 0smose, relativa apenas as células ndo rompidas da cana, aproximadamente 3%; e, ii) a
lixiviagdo, etapa onde ocorre o arraste sucessivo pela agua da sacarose e das impurezas contidas nas células
abertas. A remocdo de &gua ou desaguamento do bagago ap6s a etapa de difusdo é realizada através de rolos,
como no processo de moagem (COPERSUCAR, 2008).



momento em que a cana desfibrada passaentre dois rolos, submetid aa determinada pressio e
rotacéo, sendo o volume gerado, menor que o volume da cana. No primeiro momento, uma
parte do caldo é extraida, 0 restante continua retido no bagaco®® e serd retirado
posteriormente, mediante embebicdo®®. Em um segundo momento da moagem, também
importante, realiza-se a producdo de um bagaco final em condi¢des de propiciar uma queima
répidanascaldeiras.

Conforme Marafante (1993), a decantacdo € um estagio do processo que objetiva
separar do caldo a maior quantidade permissivel das impurezas em solucéo e em suspensao.
De acordo com a COPERSUCAR (2004), este processo € realizado de forma continua em um
equipamento denominado clarificador ou decantador, que possui varios compartimentos
(bandejas) para aumentar a superficie de decantacdo, ou ainda em decantadores modernos de
bandeja Unica.

Apbs decantado, o caldo deve ser resfriado a temperatura variavel entre 30° e 33°C,
antes de ser enviado as dornas de fermentacdo. Esse resfriamento chama-se regeneracéo do
caldo. Utiliza-se &gua como refrigerante e, em algumas unidades, circula-se o caldo misto
proveniente das moendas (MARAFANTE, 1993).

A preparacdo do mosto hada mais é do que uma solugdo de aglcar, cuja concentracdo
foi gjustada de forma a facilitar a sua fermentagdo (COPERSUCAR, 1989). Segundo
Marafante (1993), dependendo do processo para a extracdo, o caldo de cana pode apresentar
uma concentracdo de sdlidos variando entre 14 e 22° brix, que em funcdo de sua pureza,
corresponde a uma concentragdo de agUcares totais variando entre 12,5 a 18.

O processo de transformagdo do aglicar em alcool, por agdo de levedura, denominase
fermentacdo alcodlica, e é desenvolvido em condicdes de anarobiose, ou seja, em auséncia
de oxigénio livre. Ja nos mostos de caldo de cana-de-aclcar, melago ou mistura de ambos, o
acUcar que predomina é a sacarose, sendo que a glicose e a frutose aparecem em proporgdes
menores.

Passada essa fase, € 0 momento da destilacdo, que consiste em um processo fisico de
separacdo de liquidos, em uma mistura baseada nos diferentes pontos de ebulicdo de seus
componentes. Assim, as varias substancias contidas no liquido a destilar ndo evaporam a

% 0 bagaco é o residuo lignocelul ésico do processo de extragso do caldo da cana-de-agucar. Pelo fato de conter
grande quantidade de fibras, pode ser utilizado como combustivel em caldeiras, substituindo os combustiveis
fosseis comumente utilizados no pais, como o 6leo combustivel e o gas natural (UNIAO DA
AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA DO ESTADO DE SAO PAULQ 2007).

% Artificio de adicionar 4gua ao bagaco para diluir seu caldo remanescente, aumentando a extragdo de sacarose
presente no bagaco, pois o mesmo anda retém certa quantidade de caldo por capilaridade ou em células que
escaparam ao esmagamento (UNIAO DA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA DO ESTADO DE SAO PAULO,
2004).
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mesma temperatura. Em pressdo normal, o alcool etilico evapora-se a 78,3°C, enquanto aagua
destilada ferve a 100°C. O processo consiste em aguecer a mistura e condensar 0s vapores
provenientes da sua evaporacdo (LEAO, 2002).

Conforme a Uni&o da AgroindUstria Canavieira do Estado de Sio Paulo (2003), a
destilagdo é processada em trés colunas superiores, sendo que nestas, o etanol é separado do
vinho (inicialmente com 7 a10° GL) e sai com aflegma. Ainda, acolunaA tem por finalidade
esgotar a maior quantidade possivel de dcool do seu produto de fundo que € denominado
vinhace”.

O 4dcool hidratado carburante é o produto final dos processos de epuragéo (destilacéo)
e retificacdo, sendo uma mistura bin&ria (& cool-agua) que atinge um teor da ordem de 96°
GL. Tal fato se deve a formacdo de uma mistura azeotrdpica, fendmeno fisico no qual os
componentes ndo sdo separados pelo processo de destilago. Esse alcool hidratado carburante,
pode ser comercializado dessaforma, ou pode sofrer um processo de desidratacéo.

Os alcodis produzidos (hidratado e anidro) sdo quantificados por meio de medidores
de vazdo ou tanques calibrados e s80 enviados para armazenagem em tangues de grande
volume, situados em parques de tanques onde aguardam sua comerciadizacdo e posterior
remoc&o por caminhdes (COPERSU CAR, 1989).

A proxima etapa considera o processo de distribuicdo do &cool combustivel as

distribuidoras.

4.6 Sistema deDistribuicgo do Alcool Combustivel

A atividade de distribuicdo caracterizase pela comercializacdo de combustiveis
liquidos derivados de petréleo, dcool combustivel e outros combustiveis automotivos. Seu
armazenamento, mistura, aditivacdo, transporte e controle de qualidade (ANP8, 1999).

A logistica de distribuicdo de combustiveis no mercado interno, ligando os centros

produtores ao consumidor final, € deslocada das unidades de produg&o, quando os produtos

27 A vinhaga é um subproduto da destilacgo do vinho (caldo de cana-de-aclicar fermentado) para a produgdo do
etanol. H& vérios anos foi reconhecido que a vinhaga pode ser um valioso fertilizante organico (substituindo as
aplicagdes de potéssio) e uma fonte importante de reposicio de &gua para o solo (UNIAO DA
AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA DO ESTADO DE SAO PAULO, 2007).

2 A Portaria ANP n° 29, de 9.2.1999 (DOU 10.2.1999), "Estabelece a regulamentagdo da atividede de
distribuicdo de combustiveis liquidos derivados de petréleo, &cool combustivel, biodiesel, mistura 6éleo
diesel/biodiesel especificada ou autorizada pela ANP e outros combustiveis automotivos".
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s3o transferidos para as bases das distribuidoras?, sequindo para os postos revendedores de
combustivel, para grandes consumidores ou para os Transportadores Revendedores
Retal histas (TRR), agentes cuja atividade caracteriza-se pela aquisicao de produtos a granel e
suarevendaaretalho, com entregano domicilio do consumidor.

No Brasil, o dcool utiliza o sistema existente para o transporte da gasolina. O
transporte do @ cool combustivel das dedtilarias, para as bases de distribui¢8o, e de |a para o
centro revendedor, é feito pelo sistemarodoviario. O produtor de dcool pode ainda entregar o
produto em um centro coletor™® e de 14 0 mesmo segue para a base de distribuico. A mistura
do dcool anidro a gasolina no percentual estabelecido em lei ocorre nas bases das
distribuidoras, antes de o produto ser entregue aos centros revendedores.

Para transportar o0 produto entre as bases de distribuicdo pode ser utilizada a
transferéncia intermodal ou multimodal, podendo envolver os modais dutoviério, ferroviario,
hidroviéario e rodoviério. O transporte dos combustiveis automotivos entre as bases e 0s
clientes (postos, grandes consumidores e TRR), é sempre executado pelo modal rodoviério, o
gue mobiliza uma grande frota de caminhes tanque (MALIGO, 2005).

Cunha (2003), destaca que o sistema de distribui¢do nacional do &lcool automotivo
utiliza os quatro modais relacionados anteriormente (ver Figura 15). O transporte do produto
do centro produtor (usinas), & base de distribuicdo primaria, é feito pelo transporte rodoviario.
A base de distribuigéo (primaria e/ou secundaria), por sua vez, entrega o produto ao centro
revendedor através do transporte rodoviario ou hidroviério, como ocorre em Manaus Do
centro produtor, o combustivel pode ser entregue também a um centro coletor e deste, seguir
para a base de distribuicdo através da utilizacdo de ferrovias; ou ainda, uma base de
distribuicdo priméariapode transferir o produto para a base de distribuicdo secundéria que segja
mais proxima dos centros consumidores, através da utilizagdo do sistema dutoviério,
ferroviario ou hidroviério.

A definicdo daalternativade distribuicéo maisinteressante esta rel acionada a obtencdo
do menor custo total de suprimento ao cliente final, dada a disponibilidade do modal de
transporte em cada regido. Nesse viés, aborda-se a seguir dois fatores que af etam os custos de
transporte e a competitividade do &dcool combustivel: alocalizagdo da destilaria em relagéo a

2 Base de Distribuigo é a instalagio com as facilidades necessarias ao recebimento de derivados de petréleo, ao
armazenamento, mistura, embalagem e distribui¢do, em uma dada &rea do mercado de derivados de petréleo. As
bases primérias séo aquel as que recebem o produto diretamente de uma unidade produtora e as bases secundérias
recebem os produtos das bases primérias.

30 Os centros coletores sio instalacOes localizadas préximo as unidades produtoras, recebendo o &cool pelo

modal rodoviério e expedindo-o pelo modal ferroviario (de menor custo).



base dedistribuicdo e a disténcia entre as bases de distribui¢&o e o centro de consumo (cliente
final).
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Figura 14: Sistema de Distribui¢so Nacional do Alcool Automotivo
Fonte: Cunha (2003).

Segundo a A géncia Nacional do Petréleo (2007), o sistema de distribuicao brasileiro é
composto por 154 distribuidoras e 536 bases de distribuicdo. A capacidade nominal de
armazenamento para o alcool automotivo é 708 mil n, sendo que 76% dessa capacidade

estéo localizados no Centro-Sul do pais.



5. Descrigdo e Analise do Caso

Neste capitulo, inicialmente sero apresentadas as caracteristicas gerais do objeto do
estudo. A seguir, sdo explicitados os aspectos ligados a cadeia de suprimentos e & relagles
interinstitucionais da COOPERCANA. Na sequiéncia, destaca-se a descri¢éo e andlise critica
do caso, ou sgja, a abordagem dos aspectos ligados aos custos operacionais, a legislacdo
ambiental, o fluxo de informagdes entre a Cooperativa e 0s associados, 0s custos de transagdo

e agovernancga nacadeia.

5.1 Caracteristicas do Caso Pesquisado

O estudo de caso foi realizado na COOPERCANA (Cooperativa dos Produtores de
Cana Porto Xavier Ltda.), localizada na Linha Divisa, interior do municipio de Porto Xavier
no Estado do RS.

5.1.1 Breve Histérico da COOPERCANA

A Usina, hoje denominada COOPERCANA, passou historicamente por varias fases e
configuragBes administrativas. As atividades iniciais aconteceram em 1984, com a criagdo da
Usina de Alcool Porto Xavier (ALPOX S/A). Posteriormente, ocorreu ainstalagdo do parque
industrial que se constituiu na‘massafalida onde operahoje a COOPERCANA. Em 1987 foi
concluido o Parque Industrial, dando-se o inicio do processo de moagem da cana.

Os pequenos produtores que participaram originalmente do empreendimento,
localizavam-se préximos as comunidades das encostas dos morros e costas do Rio Uruguai. A

regido era habitada principalmente por moradores, definidos localmente como brasileiros,
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caboclos ou morenos. No espaco mais plano da regido vizinha a ALPOX, os agricultores
descendiam etnicamente de origens itaiana, dema e polonesa Esses agricultores,
praticamente ndo participavam do processo de plantio dacana.

De acordo com evidéncias histéricas da época, relatadas por Theis e Hammacher
(2005), a relacéo do ‘ Grupo dos 13' 3! para com os pequenos produtores foi pautada desde o
inicio, pela falta de transparéncia e exploragdo politico-econdémica. Além disso, o pequeno
agricultor, no inicio dos primeiros canaviais, adentrou em um processo de endividamento.
Como conseqguiéncia, os agricultores geraram vincul os de dependéncia, pois haviaaimposicao
do plantio de algumas variedades de cana néo indicadas para o clima e solo daregiéo.

Aliado a isso, em 1988, os interesses contraditérios entre os distintos grupos (socios
majoritarios e socios minoritarios) ocasionaram problemas de cardter econbmico e ecol bgico,
tornando os canaviais vulneraveisa‘ doencas , dentre elas, o carvao®.

Neste mesmo ano, congtituiu -se a Associacdo dos Produtores de Cana (ASPLA CAN),
liderada basicamente pelos sicios e pelo chamado grupo dos 13, com o intuito de
implementar a legislagdo adequada ao tipo de trabalho a ser desenvolvido. Conforme o
primeiro Presidente da COOPERCANA (RAMBO, 2006), ma oportunidade, comecaram a
descontar um percentual®® da cana, afirmando que tais recursos iriam contribuir diretamente
para pagar as dividas da empresa.

Tal tipo de fato, tendeu a contribuir para a geragdo de uma crescente desconfianca por
parte dos agricultores, em relagdo ao empreendimento. Em fungdo desses fatores, o0s
produtores promoveram, em 1989, a mudanca na coordenacdo da ASPLACAN. Neste periodo
histérico ocorreu a troca da dire¢do da associagdo que foi assumida pelo grupo politico que
representava os pequenos produtores.

No periodo de 1992/1993, devido as tecnologias adotadas pela equipe técnica da

ALPOX, o plantio de cana foi deslocado das areas declivosas (caracterizadas por declives)

81 Grupo dos 13 — Nome designativo apropriado ao grupo de 13 empresarios e profissionais liberais, formados
por dentistas, advogados, contabilistas, professores, comerciantes, usineiros paulistas, serralheiros, mecanicos,
exportadores e importadores, que detinham 51% das agBes do empreendimento da extinta ALPOX.

E uma doenca sistémica causada pelo fungo Ustilago Citaminea e que encontra boas condi¢bes de
desenvolvimento nas regides subtropicais, com inverno frio e seco. O sintoma caracteristico é a presenga de um
apéndice na regido apical do colmo, medindo de 20 a 50 cm de comprimento por 0,5 a 1,0 cm de diametro.
Inicialmente, esse ‘chicoté apresenta cor prateada, passando posteriormente a preta, devido a maturagdo dos
esporos nele contidos. A transmissdo ocorre pelo plantio de mudas doentes, pelo vento que dissemina os esporos
e pelo solo contaminado. A doenga provoca um verdadeiro definhamento na canade-agUcar, gerando internddios
finos e curtos, dando a planta uma semelhanga de capim. O rendimento agricola e industrial sdo severamente
afetados (AGROBY TE, 2008).

33 Na época, 0 chamado Instituto do Actcar e do Alcool (IAA) tinha uma resolugéo indicando que deveria se
descontar um determinado percentual da cana para repassar a assisténcia social, que geraria em torno e 5%,
com o intuito de transformar em agbesvoltadas ao apoio do pagamento de contas antigas da Empresa



para areas mais planas. s atingiu os moradores de origem étnica européia. Entéo, as areas
com maior declive, em sua maioria, ja penhoradas, tiveram a producdo de cana reduzida,
sendo que os agricultores habitantes dessa regido foram os mais af etados.

Nesse mesmo periodo, o Banco do Brasil executou uma parte das dividas da ALPOX
S/A. Ta fato levou os agricultores a exigirem a substituicdo da penhora das terras, pelo
repasse das agdes que estavam em seu poder, pois estas ndo proporcionavam mais nenhuma
rentabilidade € com isso, garantiriam a permanéncia nas suas terras, sem o risco de perdé las.

Ja no periodo 1993/1994, vérios fatos acentuaram ainda mais os problemas
administrativos e financeiros da ALPOX, dentre os quais € possivel citar: i) a transferéncia
das ac¢bes para um grupo de empresarios paulistas (sendo que um deles na época era sdcio da
usina); ii) abandono do grupo dos 13, em plena época de safra; e iii) o desfalque de alguns
bens patrimoniais da usina por parte do grupo de empres&rios paulista (THEIS e
HAMMACHER, 2005).

Diante do abandono, uma Comissd Administrativa Provisdria®® legitimada por
instanciasjudiciais, assumiu adirecdo da ALPOX. Tal comisséo teve por objetivo viabilizar a
moagem da safra e anular atransferéncia das agdes para os empresérios paulistas, ocorridaem
1993.

Quando esses fatos ocorreram, ja circulavam propostas embrionérias de formag&o de
uma Cooperativa de producdo com o objetivo de encontrar solugdes para o conjunto de
problemas observados. Tais propostas resultaram na formagéo da Cooperativa AGROPOX no
final de 1996, composta por 21 agricultores (a maioria do grupo dos 13) e alguns
trabalhadores internos da usina. O processo foi marcado por fortes disputas e tensdes entre o
grupo dos 13 e os representantes dos pegquenos produtores (THEIS e HAMMACHER, 2005).

Em 1997, uma disputa acirrada provocou nova tensdo. Neste periodo, ocorreram
execugdes das dividas trabahistas pela Justica do Trabalho. A solugdo encontrada pelo
chamado grupo dos 13 e a direcdo da empresafoi a penhora da matéria-prima para resolver o
impasse financeiro (THEIS e HAMMACHER, 2005). A situacéo, deveras complexanaépoca,
agravou-se aindamais, pois os produtores e os transportadores estavam com seus vencimentos
atrasados, 0 que era um fato constante. Além disso, esses valores devidos aos produtores e
transportadores foram reduzidos pela Dire¢do de maneira arbitréria. JA os funcionérios da

usinaficaram durante sete meses sem receber seus vencimentos (RAMBO, 2006).

34 Formag&o da Comissdo Administrativa Provisoria - composta por dois funciondrios da usina e o maior
produtor de cana da Cooperativa Devido a complexidade dos problemas e divergéncias de interesses, tal

comissdo ficou constituida por 40 dias, pois seus integrantes se demitiram.
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Em funcdo da precariedade da situacdo criada pela instabilidade financeira e
administrativa dos dirigentes da empresa e, devido a inabilidade na conducdo das
negociagdes, no dia 16 de junho de 1999, ocorreu uma forte manifestacdo em frente ao Férum
da cidade de Porto Xavier, envolvendo trabalhadores, produtores e autoridades politicas da
regido (THEIS e HAMMACHER, 2005). O objetivo da manifestagdo consistia em exigir a
decretagdo da faléncia da ALPOX S/A. O objetivo foi alcancado através de ato judicial.
Sendo assim, no dia 20 de plho de 1999 foi realizada uma articulagdo da sociedade civil
organizada do municipio culminando na fundacdo da COOPERCANA. Segundo relato de
Theis e Hammacher (2005), nesse dia os papéis foram encaminhados para registro da
COOPERCANA naJunta Comercial, cujahomologacéo foi concedida no dia 08 de agosto de
1999.

Dois dias ap6s a homologacdo, a COOPERCANA assinou um contrato de aluguel da
massa falida junto ao Férum do municipio de Porto Xavier, com vencimento em 31 de janeiro
de 2000. Na sequiéncia, foi assinado um novo contrato por mais dois anos, que foi novamente
renovado, (THEIS e HAMMACHER, 2005). Esses mesmos autores, relatam que, em 30 de
setembro de 2004, ocorreu uma Assembléia Geral dos Credores da Massa Falida da ALPOX
S/A, com o objetivo de apreciar uma proposta de compra pela COOPERCANA. O valor de
compra foi estipulado conforme avaliagdo judicial. A proposta foi aceita por unanimidade
entre os credores presentes que somavam mais de dois tergos do total .

Posteriormente, a compra da massa falida pela COOPERCANA foi contestada por
uma empresa de Canoas chamada Pistéia SA. Em 09 de marco de 2005 foi julgado o mérito
no Tribunal Regional da Justica detal contestacd@o e a decisdo foi por unanimidade favoravel a
COOPERCANA (RAMBO, 2006).

Em 26 de maio de 2005, foi depositado judicialmente o valor referente a Ultima
parcela da Compra Programada do Parque Industrial por parte da COOPERCANA,
encerrando esta etapa. No presente ano de 2008 a COOPERCANA aguarda somente a

escrituracdo judicial do negécio realizado.



5.1.2 Informagtes Gerais sobre a COOPERCANA

A COOPERCANA possui atuamente 320 associados. Desse total, 98% dos
associados sdo peguenos agricultores com propriedades variando entre 1 e 100 hectares, sendo
87% das propriedades menoresde 20 hectares.

A COOPERCANA empregou, no periodo de entressafra de janeiro a maio de 2007,
guarenta e trés pessoas. Ja durante o periodo de safra, periodo de junho a dezembro de 2007,
empregou cento e dezenove profissionais®. Em sua maioria, estes empregos podem ser
considerados indiretos, pois ndo havinculo empregaticio. Estes profissionais prestam servigos
temporarios, decorrentes das atividades planejadas e executadas pela Cooperativa e levando
em consideracdo a demanda de producdo.

Empregos diretos também sdo gerados pela COOPERCANA, pois a Empresa mantém
trabalhadores trabalhando mesmo ndo havendo moagem de cana, principalmente com
atividades de manutencdo do parque de maquinas. S&o realizadas ainda, andlises laboratoriais,
assisténcia técnica, plantio de canaviais, realizacdo de reunides e cursos de formacdo, bem
como a comercializagdo do dcool, atividades essas que geram os quarenta e trés empregos,
neste periodo.

Além dos empregos gerados na usina conforme a CLT, a COOPERCANA gera ainda
quinhentos e trinta empregos, distribuidos nas operagdes de corte de cana (quatrocentos
empregos), operacdo de carregadeiras (dez empregos), técnicos (quinze empregos),
plantadores de cana (cinqlenta empregos) e motoristas de caminhGes (cinqlenta e dois
empregos). De acordo com a Cooperativa, além desses empregos hg, ainda, os trezentos e
vinte agricultores associados, que poderdo ter uma dependéncia elevada das atividades da
Empresa Para um melhor entendimento das possibilidades de utilizagdo dos colaboradores,
cabe considerar aqui, que ha o rodizio entre os proprios agricultores na execugdo das tarefas
na safra, como 0s cortadores da cana, 0s transportadores e outras atividades advindas do
processo.

E possivel afirmar que a geragdo de novos postos de trabalho e as novas fontes de
renda para os agricultores, sdo contribuic¢des significativas para o desenvolvimento territorial
local e regional, ocasionando uma melhoria na qualidade de vida das pessoas diretamente
envolvidas e, consegiientemente amplia a comercializagdo de produtos e servigos produzidos

% As atividades realizadas pela COOPERCANA (agricultura, carregamento, transporte, recepcéo, armazenagem
e industrializagéo do acool) sdo realizadas por profissionais que sao associados da Cooperativa. A Unicaexcegio
s80 os safristas, categoria na qual estdo integrados moradores das vilas e familiares de micro-produtores
plantadores de cana, que atuam somente durante a colheita



na regido. Pode-se considerar ainda, que a COOPERCANA representa um papel importante
no que se refere a permanéncia dos jovens no campo, pois 0s mesmos, na medida em que
trabalham na lavoura da cang ao invés de buscarem fontes de renda na cidade ou mesmo em
centros urbanos maiores, permanecem nas redondezas.

5.1.2.1 Producéo de cana -de-aclcar ede alcool da COOPERCANA

O cultivo da cana-de-aglicar tornou-se uma das principais fontes geradoras de renda,
na regido de Porto Xavier/RS. Os associados da COOPERCANA foram essenciais para que
tenha sido possivel gerar um aumento gradativo na &rea plantada de cana e, consegiiente, o
aumento naproducdo do referido produto.

Como é possivel observar naFigura 16 no periodo de 1991 a 1999 (ainda sob 0 nome
de ALPOX), a producdo de cana teve pouca variacdo. Isto pode ser justificado pelos
problemas enfrentados pela extinta empresa. Nos anos subseqlientes, ja com a incorporagao
do parque industrial por parte da COOPERCANA, a producéo variou de 54.872 toneladas na
safra 2000/2001 para 102.999 toneladas na safra de 2002/2003. Na safra 2003/2004, ocorreu
uma queda devido a problemas climéticos. Porém, foi na safra de 2006/2007, a mais recente,
gue a Cooperativa praticamente atingiu a capacidade nominal de moagem, ou seja, 128.000
toneladas, considerado um marco na histéria da Cooperativa. Ta fato se justifica pelo

aumento de 600 hectares de &rea plantada em relacdo a safra anterior.

HISTORICO DE PRODUCAO DA CANA-DE-ACUCAR
(TONELADAS) COOPERCANA - 1991/2007
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Figura 15: Producéo de canade-aglcar da ALPOX/COOPERCANA
Fonte: COOPERCANA (2007).
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Como pode ser observado na Figura 17, mesmo no primeiro ano de implantagdo da
Cooperativa(em 1999), é possivel dizer que a produgéo de dlcool foi praticamente a mesma

da antiga empresa. O crescimento maior deu -se nas safras posteriores, com destaque para a
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safra 2002/2003 e 2003/2004, que ultrapassaram os 6 milhdes de litros de alcool. Se tais
safras forem comparadas a safra 2006/2007, o total de canamoidafoi maior e a quantidade de
litros produzidos aumentou aproximadamente 6,3%. Um fato que pode explicar esta producéo
€ que, apesar daimplantacdo de novos canaviais, 0s mais antigos ainda permanecem além do
prazo normamente estipulado para a vida Util de um canavial, que em média é de 5 anos.
Dessa forma, comeca a ocorrer uma perda de produtividade em tais canaviais. Outro aspecto
relativo a esse resultado, diz respeito a cana tardia que néo foi possivel ser colhida, poisainda
ndo estava no ponto de corte. Além do mais, nos meses de novembro e dezembro, a operacéo
de corte fica prejudicada devido a chuva e a0 calor excessivo, razdo pela qual néo foi moida

toda a cana plantada.

HISTORICO DE PRODUCAO DE ALCOOL (LITROS)
COOPERCANA - 1991/2007
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Figura 16: Produco de acool hidratado da AL POX/COOPERCANA
Fonte: COOPERCANA (2007).

NaFigura 18, é possivel observar que a produtividade do canavial teve pequena queda
na safra 2006/2007, mesmo com um aumento da area plantada. Um dos fatores que pode ter
contribuido para uma queda de produtividade devem-se a variagéo climética, podendo estar
relacionada a dois aspectos i) no processo de maturagcdo da cana; e ii) no processo de
colheita, quando a cana atingiu o ponto de corte. Ambos podem ter ocasionado perda de
sacarose.
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PRODUTIVIDADE (TONELADA/LITROS) COOPERCANA -
1991/2007
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Figura 17: Produtividade tonelada litros AL POX/COOPERCANA
Fonte: COOPERCANA (2007).

5.1.2.2 Dados técnicos da Cooperativa

De acordo com as informagBes do Quadro 8, é possivel estabelecer agumas
considerages principalmente em relacdo a dois aspectos: i) capacidade nomina de moagem,;
e ii) capacidade nomina de producdo de litros de &cool. Esses dois fatores se analisados
isoladamente explicitam que é possivel um aumento de producdo na COOPERCANA, fato
este que ocorreu na Safra 2006/2007.

Quadro 8: Capacidade nominal da COOPERCANA

Dados Técnicos da COOPERCANA
Capacidade nominal 9.000.000 litros de alcool/ano
Capacidade nominal moagem 130.000 ton/ano
Produc&o média 24 horas 60.000 litros acool
Moagem média diaria 900 ton.
Periodo de moagem Junho a dezembro
Area cultivada safra 07/08 2.450 hectares
Producéo médiahistorica 58 ton/ha

Fonte COOPERCANA (2007).

Entretanto, a0 se observar o histérico de cana moida e a média do rendimento, @
longo das safras, nas Figuras 16, 17 e 18 a utilizagdo da planta tem aumentado
gradativamente em relacdo a capacidade de moagem e industrializacdo de dcool. Essesdados,
guando comparados a Quadro 8, sinalizam flutuacbes anuais. Ta fato deve-se, a alguns
aspectos, dentre os quais estdo relacionados os seguintes: i) variagdo na quantidade de
matéria-prima moida; ii) dificuldade de manter a produtividade industrial devido aqualidade
da matériaprima; iii) constantes variagdes climaticas daregido; iv) defasagem tecnol dgica do
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parque industrial, principalmente na moagem; e v) uma melhor defini¢cdo das politicas de

incentivo por parte dadirecdo da COOPERCANA para os associados plantadores de cana.

5.1.2.3 Impostos

Conforme os dados disponibilizados pela COOPERCANA, na questdo de pagamento
de impostos, p 6de-se depreender que os nimeros apresentadosno Quadro 9 sdo significativos
tanto na arrecadacdo de impostos federais, como estaduais. Os demais tributos ddo conta de
gue a Cooperativa tem contribuido de sobremaneira com a comunidade regional, gerando
emprego e renda para a comunidade e 0 municipio de Porto Xavier. O uso de tais recursos
representa uma rel evante contribui¢éo para a comunidade que possui ligacdo diretaou indireta
com a Cooperativa.

Quadro 9: Impostos recolhidos pela COOPERCANA de 1999- 2007

Impostos Recolhidos pela COOPERCANA de 1999 a 2007

Ano ICMS PIS e COANS INSS FUNRURAL Total
1999 303.953,48 44.452,53 11.178,33 17.774,25 377.358,59
2000 595.606,60 79.155,97 34.535,44 26.497,70 735.795,71
2001 870.624,45 124.032,40 47.725,65 39.692,97 1.082.075,47
2002 1.081.565,34 157.091,38 67.436,55 58.719,24 1.364.812,51
2003 1.174.934,51 164.343,77 101.367,84 56.461,47 1.497.107,59
2004 1.448.564,00 195.203,69 70.669,62 10.472,30 1.724.909,61
2005 1.397.758,48 186.606,01 79.486,99 61.557,91 1.725.409,39
2006 1.353.398,18 180.891,09 102.322,55 62.502,76 1.699.114,58
2007 1.698.360,22 227.087,71 128.363,20 78.467,87 2.132.279,00
Total 9.924.765,26 1.358.864,55 643.086,17 412.146,47 12.338.862,45

Fonte: COOPERCANA (2007).

5.1.3 Aspectos Gerais Relacionados a Gestdo da COOPERCANA

Plantar cana é um pré-requisito para tornar-se sdcio da COOPERCANA e tornar-se
socio € um pré-requisito para o exercicio de fungdes remuneradas. De acordo com a
COOPERCANA, em 2007, existiam 320 associados localizados nos municipio de Roque
Gonzéles (nas|ocalidades de Rincéo Vermelh o, Rincdo do Meio, Sobrado e Barrado Ijui), no
municipio de Porto Xavier (nas localidades da Linha Sdo Carlos, Rincdo Comprido, Barro
Preto e Linha do Rio) e em Porto Lucena (nhas localidades de Sec¢do Dourados e Linha
Traira). Grande parte das propriedades dos associados localiza-se no municipio de Porto
Xavier (50,5%), seguido de Roque Gonzdes (456%) e Porto Lucena (3,8%)
(COOPERCANA, 2007).
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A gestdo da Cooperativa é viabilizada por uma estrutura organizada a partir da
discussdo de nucleos de base (Ver Figura 19). Até 2007, existiam 7 nucleos de base onde
eram definidas as diretrizes gerais e o0 plangamento das agdes da Cooperativa
(COOPERCANA, 2007). Cada nucleo é representado por duas liderancas, formando uma
estrutura que é chamada de Conselho Deliberativo de Liderancas. Esse Conselho tem a
finalidade de apreciar as propostas levantadas nos nicleos e deliberar quais sdo as linhas
politicas a serem executadas pel o Conselho de Administracdo (RAMBO, 2006).

O Conselho de Administracao é compostopelo Presidente, Vice-presidente, Secretario
e quatro Conselheiros Administrativos, que absorvem a tarefa de executar as agdes propostas
pelabase. O Conselho de Administragéo possui mandato el etivo por um periodo de dois anos,
eleitos em Assembléia Geral dos Associados que é a instancia da COOPERCANA *¢. O
controle das agbes administrativas é garantido pelo acompanhamento mensal das financas da

Cooperativapor parte do Conselho Fiscal, que é composto por trés membros.

Nucleo

\ : /‘

Conselho
Administrativo

. N

—P Fluxo de Discussé&o
e Informagéo
D ALLILERE L Retroalimentagio

Assembléia

Conselho de

Liderancas Geral

O

Identificag&o dos Nucleos de Base:

1- Linha S&o Carlos; 2- Rincéo Vermelho; 3- Barra do ljuf; 4-
Linha Itaquararé; 5- Trabalhadores Safristas; 6- Trabalhadores
Efetivos; 7- Rincdo Comprido

Figura 18: Fluxo de gest&o e informagdo dos nlcleos de base.
Fonte: Adaptado de Rambo (2006).

As reunides do Conselho com os Nucleos (aproximadamente duas reunifes ao ano

com cada nucleo), além de possibilitar aos associados um controle maior sobre a

36 A diretoria eleita atualmente em 2008 é composta por: i) Presidente: Gildo Bratz; ii) Vice-presidente: Marina
Theis Khal; iii) Secretario: Abel Marasca; iv) Conselho de Administragdo: Roque Adelar Dieminger, Vilson
Theis, Ricardo Lednidas Hammacher e Joel de Matos; v) Conselho Fiscal: Gilson José Khol, Antonio Rottae
Tiago Celestino Duréo.
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administragdo dos recursos da Cooperativa proporcionam espagos para a troca e difusdo de
saberes, relacionados com os temas agrondmico, ecolégico, gerencial e organizacional,
viabilizando aformulac&o de projetos comuns (THEIS e HAMMACHER, 2005). Desde a sua
fundacdo, a Cooperativa, em parceria com outras instituigdes, como por exemplo, DIEESE,
EMATER e ANTEAG, oferece cursos para seus associados com enfoque em temas como
associativismo, processos administrativos em empresas autogeridas, reestruturacdo produtiva,
plangamento estratégico, técnicas agro-ecolégicas de producdo e manejo, entre outros
(THEIS e HAMMACHER, 2005).

5.2 A Cadeia de Suprimentos e as Relacgbes Interinstitucionais da
COOPERCANA

Na Figura 20 estd desenhado esquematicamente a Cadeia de Suprimentos da
COOPERCANA.

Cadeia de Suprimentos da COOPERCANA

D ———
Fornecedor de
Equipamentos
e Pecas
dugsio d de-Agticar: .
Insumos: e ug?;)dufofzgzu:?sucar. Comercializagéo
Maquinas, ) N . Consumidor
Equipamentos, Associados (99%); Usina g Final
mudas Area Prépria Distribuicéo
COOPERCANA (1%) y
Colheita, )
Carregamento Fornecedor
e Transporte de Insumos
Terceirizados

Figura 19: Estrutura da Cadeia de Suprimentos da COOPERCANA.

A partir da Figura 20, torna-se possivel diagnosticar que os processos-chave da cadeia
de suprimentos pela ordem s8o: i) producdo de cana-de-agUcar (produtoresrurais), em virtude
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da representatividade em termos de oferta de matéria-prima; ii) a usina, que é responsavel
pelos processos produtivos da industrializagdo do alcool; eiii) o processo de comercializacéo
do alcool combustivel para as distribuidoras.

Cabe destacar que os processosde suporte da cadeia de suprimentos compreendem os
agentes responséveis pela colheita, carregamento e transporte, as indUstrias de méquinas,
ferramentas e insumos, os fornecedores de equipamentos e pegas e fornecedores deinsumos
paraausina

Outro aspecto importante a ser considerado, refere-se as principais relacoes
organizacionais e ingtitucionais da COOPERCANA. A Figura 21 apresenta um esguema

incluindo a Cadeia de Suprimentos com as rel agBes citadas anteriormente.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL:
ASTRF, CRE$OL, COOPERCIL, STR, COOPAX, GEAB, RADIO AMIZADE FM, AREDE.

Fornecedor de
Equipamentos
e Pecas

INsumos: Producéo de Cana-de-Aglcar: /7

Méquinas,
Equipamentos,
mudas

Produtores Rurais
Associados (99%);
Area Prépria

Usina

—

Comercializag&o
e
Distribuigao

Consumidor

Final

COOPERCANA (1%)

t

Colheita,
Carregamento
e Transporte
Terceirizados

Fornecedor
de Insumos

AMBIENTE INSTITUCIONAL:
ANP, RECEITA FEDERAL, IBAMA, SECRETARIA ESTADUAL DA FAZENDA, EMA

Figura 20: Relagdes I nstitucionais da COOPERCANA

No ambiente organizacional estdo presentes

a) Associacdo dos Sindicatos dos Trabalhadores Rurais Fronteiricos (ASTRF) — atuou na
realizacdo de diferentes projetos para viabilizar culturas alternativas para a pequena
propriedade. Embora nos Ultimos anos tenha reduzida sua representatividade, sua
importancia é reconhecida pela COOPERCANA.

b) Sistemade Cooperativas de Crédito Rural com Interagdo Solidaria de Porto Xavier
(Cre$ol) — tem como objetivo fortalecer e estimular a interagdo solidéria entre
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d)

€)

f)

9)

h)
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agricultores familiares e suas organizacbes através do crédito, visando o
desenvolvimento local.

Cooperativa de Recicladores de Porto Xavier (COOPERCIL) — rediza a classificagéo
e a comercidizacdo do lixo, assim como, recolhe garrafas tipo pet, para
reprocessamento. Estélocalizada na Linha Divisa, interior de Porto Xavier.

Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Porto Xavier (STR) — desempenhou papel
muito importante no passado. Atuamente é menos presente, mas esta se
reestruturando.

Cooperativa dos Pequenos Agricultores de Porto Xavier (COOPAX) — responsavel
pela comercializagdo através de um ponto de vendas de produtos ndo produzidos nas
propriedades.

Consultoria ambiental (GEAB) — empresa que presta servicos & Cooperativanas &reas
de licenciamento, projetos e control e das questdes ambientais.

Réadio Comunitaria Amizade FM de Porto Xavier — radio loca cuja programacéo é
voltada a realidade e as noticias do municipio, incluindo programa semana de 15
minutos p ara os associados da COOPERCANA.

Associagdo Regional de Educagdo, Desenvolvimento e Pesquisa de Santa Rosa
(AREDE) — esta organizacdo ndo governamental foi criada para fortalecer a formacdo

€ apesquisa junto aps movimentos sociais rurais e urbanos.

No ambiente institucional , destacam-se

Agéncia Nacional do Petrleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) — autarquia
integrante da Administragdo Publica Federal que tem por findidade promover a
regulacdo, a contratagdo e a fiscalizagdo das atividades integrantes da industria do
petréleo.

Ministério da Fazenda através da Secretaria da Receita Federal, que executa a
cobrancadosimpostos federais.

Ministério do Meio Ambiente, através do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e
Recursos Naturais (IBAMA), que faz afiscalizaggio do uso dos recursos naturais.
Secretaria Estadual da Fazenda— faz a cobranga dos impostos estaduais.

Ensino Médio Alternativo (EMA) — recebe estudantes interessados em um curriculo
direcionado a realidade rural do municipio, demonstrando as ac6es desenvolvidas pela

COOPERCANA mas nao se restringindo somente a cadeia da cana.
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5.3 Descricéo do Caso da COOPERCANA

A seguir serd descrito o caso da COOPERCANA, apartir deuma visdo de Cadeiade
Suprimentos. Paatanto, seré realizada uma descricdo do fluxo de atividades da etapa agricola
da Cadeia de Suprimentos. Dessa forma, tal fluxo caracteriza-se pelas seguintes fases: i)
Plangjamento de Plantio; ii) Plangjamento Varietal; e iii) Plangamento e Execucdo de
Colheita. Janaetapaindustrial, sdo analisados: i) o Plano de Producao; ii) Recepcado, Pesagem
e Descarga; iii) Industrializacéo; eiv) a Comerciaizacio e Distribui¢o de Alcool.

Na seqliéncia sera feita uma discussao sobre os aspectos gerai s associados a0 processo
de decisdo na Cadeia de Suprimentos da COOPERCANA.

5.3.1 Fluxo de Atividades da Etapa Agricola da Canade-Aclicar

Na Figura 22 apresenta-se o fluxo das atividades da etapa agricola da cana-de-aclcar
da COOPERCANA. Sdo detalhadas as atividades relacionadas ao plangjamento de plantio,
planejamento varietal e o plangjamento de colheita. Na sequiéncia, sdo descritas as principais
decisdes tomadas a partir do conselho administrativo, passando pelos nacleos de base,
conselho de liderangas e a submissdo e aprovacdo pela assembléia geral. Posteriormente,
detalha-se a execucdo do plano global e o seu replangjamento.
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FLUXO DAS ATIVIDADES
DA ETAPA AGRICOLA DA
CANA-DE-AGUCAR
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Figura 21: Fluxo de Atividades da Etapa Agricola da COOPERCANA.

5.3.1.1 Plangjamento de Plantio

Esta fase compreende uma série de etapas e operacles. Cabe destacar que o plantio

ndo se constitui na etapa inicial do processo produtivo, uma vez que é precedido de outras
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atividades, dentre as quais o preparo do solo. Neste estudo, como dito anteriormente, serdo
analisados aspectos rel acionados ao planegjamento, a partir do plantio.

O plangjamento realizado parece néo estar formalizado na COOPERCANA. Registra-
se isso porque todas as informagBes descritas foram coletadas a partir das entrevistas
realizadas. Nesse sentido, foi organizada uma seqiiéncia de atividades com o objetivo de
caracterizar a sistemética utilizada para o referido plangjamento.

a) Levantamento deterras agricultaveis disponiveis nas propriedades

O modelo adotado para levantar as terras disponiveis é relativamente simples, porém,
trabalhoso. Apbés a safra, o Engenheiro Agrénomo e o Técnico Agricola visitam
aproximadamente 90% das propriedades rurais dos associados e questionam os produtores
sobre o interesse e a viabilidade do plantio nos @naviais. Ta visita tem dois objetivos
basicos: i) verificar se a &rea plantada serd mantida; eii) identificar se havera ampliagéo e, se
isto ocorrer, em quantos hectares implicara a ampliagdo. De posse dessas informagoes,
registramnas em uma planilha. Dessa forma, sdo obtidos os dados necessarios para posterior
elaboracdo do plangjamento das atividades de campo nas areas onde serdo incorporados novos
canaviais.

Cabe salientar que, em alguns casos, o produtor procura a Cooperativa para propor o
plantio de novaérea. Nesse particular, os responsaveis coletam as informagdes, agendam uma

visitaa propriedade e, posteriormente, definem as demais etapas do processo.

b) Identificacdo dos potenciais produtivos

Concluidaa primeira etapa, faz-se necessario identificar os aspectos técnicos sobre os
potenciais produtivos das terras. Para tanto, a Cooperativa através de sua equipe técnica,
realiza algumas atividades importantes dentre as quais podem ser destacadas: i) recolhimento
de amostra de terra no campo, de acordo com o tipo de solo e histérico da areg; ii) envio das
amostras aum laboratério de andlises quimicas de solo (ocalizados em Santa MariaRS ou
Cruz AltalRS) para determinacdo dos teores dos nutrientes essenciais as plantas; iii)
identificacdo dadose de corretivo e fertilizante que deverd ser aplicado ao solo, por hectare; e

iv) utilizagéo do vinhoto para fertirrigagéo nas lavouras®’.

7 Em lavouras ferti rrigadas a andlise de solo € realizada antes e depois da utilizacdo do vinhoto.
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Com tais informagGes coletadas, a equipe técnica da Cooperativa entra em contato
novamente com os produtores rurais, com a finalidade de organizar & fases seguintes do

plantio.

¢) Identificag@o das caracteristicas climéticas daregido

O método utilizado pela érea técnica da Cooperativa, para identificacdo das
caracteristicas climéticas da regido, é baseado em dados histéricos coletados ao longo dos
anos e safras anteriores. Um dos indicadores de maior relevancia, segundo os técnicos, € a
incidéncia de geadas em determinadas &reas. Nesses casos, devem ser tomadas algumas
medidas (antecipagdo do corte) no intuito de minimizar os efeitos desse fendmeno, sob pena
de perder o canavia. Fora isso, os demais fendmenos climéticos como temperatura (frio ou
calor), chuva e balanco hidrico, so varidveis consideradas incontroldveis, necessitando

apenas de monitoramento.

d) Organizagdo e coordenacdo de plantio

Apés a coleta das informagdes, descritas sucintamente acima, ocorre 0 processo de
organizacdo e o deslocamento da equipe para as propriedades. O deslocamento da
‘patrulha’’®® ocorre de acordo com o cronograma elaborado pela equipe técnica da
Cooperativa A organizagdo das atividades e a ordenagdo de onde comegar primeiro, €
definida em conjunto com os produtores, visando a melhor utilizac8o possivel das maquinase
equipamentos nas propriedades.

Para a redizagcdo das atividades, a Cooperativa possui maguinas (tratores,
carregadeiras e caminhfes) e uma equipe estruturada para executar as atividades no campo.
Esse servico é redlizado em cerca de 80% das propriedades. A excegdo ocorre, quando o
préprio produtor decidefazer o trabalho de forma autbnoma.

Dessa forma, quando realizada pela Cooperativa as atividades de campo apresentan
um custo, pago pelo produtor, distribuido da seguinte forma: i) preparo do solo; ii)
distribuicéo e plantio de mudas; eiii) tratos culturais (horas de trator).

Apbs aconclusdo dessafase, a equipe retorna a Cooperativapara novas instrugdes.

38 Termo utilizado para designar a equipe de colaboradores que realiza as atividades de preparacdo do canavial
sob a responsabilidade da Cooperativa
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€) Controle e execugdo das atividades das maquinas no campo

A Cooperativa estabelece um controle de todas as atividades executadas ho campo.
Para isso, possui um coordenador geral dessa atividade com as seguintes atribuicoes:

Coordenar e controlar as equipes de tratoristas;

Coordenar e controlar as maguinas, carregadeiras e caminhdes,

Providenciar refeic8o para as equipes no campo;

Resolver problemas com maquinas e equi pamentos.

Ao final de cada més, o coordenador geral repassa ao técnico agricola (responsavel
pelo cronograma), um relatorio contendo todas as atividades executadas na propriedade de
cada produtor rural. De posse dos dados, o técnico egistra em uma planilha excd e
encaminha para a area financeira da Cooperativa. Ap6s, o valor é vinculado ao produtor,
ficando esse, em débito com a Cooperativa, até a sua quitacdo. Tal valortem aprerrogativa de

ser descontado quando da entrega de canadurante a safra.

5.3.1.2 Plangjamento varietal

Nessa etapaé fundamental elaborar o plangjamento, no intuito de verificar aqualidade
daterra, 0 que ocasiona na selecdo da variedade que melhor se adapta ao local que sera
cultivado, incluindo ainda o aspecto maturacional, sempre relacionado ao processo industrial.
Na Cooperativa existe um viveiro experimental de mudas, a fim de testar a resisténcia ao frio
(geada) e teor de sacarose. As mudas utilizadas no viveiro sdo adquiridas dos Estados de Séo
Paulo e Parana

Na sequiéncia, o planejamento varietal é apresentado em detalhes, conforme as etapas
para sua execucao.

a) Escolhado ciclo davariedade de canaa ser plantada

O processo de escolha das variedades basicamente € o mesmo utilizado em outros
Estados do pais. As variedades sfo classificadas da seguinte forma: i) precoce — amadurece
primeiro, sendo colhida no inicio da safra; ii) média— amadurece na metade da safra; e iii)
tardia— amadurece no fim da safra.

A recomendagdo da COOPERCANA aos produtores rurais, € de que sejam plantadas
todas as variedades de cana. Dessa forma, todos terdo sua cana colhida durante toda a safra.
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Isso se constitui em elemento facilitador para que todos os produtores tenham sua cana
cortada durante a safra, o que tendeaeliminar o fator descontentamento ou privilégio nahora

da colheita

b) Definig@o do manejo das variedades

N&o é muito comum gue ocorra manejo de variedades de cana. Tal fato pode ocorrer
apos o segundo ou terceiro corte. 1sso se deve principalmente, a fatores climéaticos como
excesso de chuva ou geada. Em ambos 0s casos, a cana tem que ser colhida com urgéncia, a
fim de n&o ocasionar perdas maiores para o produtor. Uma vez que a cana é arrancada, uma
novavariedade é plantada para a safra seguinte.

Entretanto, o que é recomendado aos produtores, é que apds 5 ou 6 safras, o canavia
seja completamente extinto e sejam plantadas outras culturas ha mesma &rea, como soja e ou
milho. Dessa forma, outras areas devem ser destinadas a plantacéo de cana, ocasionando a

rotacdo de culturas e agarantia da manutengdo dos nutrientes do solo.

5.3.1.3 Plangjamento de colheita

A seguir sdo descritas as principais atividades rel ativas no plangjamentod e colheita.

a) Definicdo da programacéo de Pos-plantio

Quem define a programacdo de poOsplantio € o Departamento Agricola da
COOPERCANA, coordenado pelo Engenheiro Agrénomo e pelo Técnico Agricola com o
auxilio do laboratério. O procedimento é verificar se aamostraretirada do talh&o possui o teor
de maturacdo adequado para o corte. Porém, é necess&rio um maior controle e um cuidado
especial durante os meses de junho a agosto, pois nesse periodo nem todas as canas estdo
maduras.

A partir disto, sdo tomados outros cuidados como, por exemplo, a satisfacdo dos
associados. Tal precaucdo no planejamento deve-se ao fato de que se algum dos sécios, tendo
pouca ou muita area plantada, ainda ndo teve nenhum hectare colhido, passa a ter preferéncia

na colheita.

b) Andlise do teor de sacarose da cana
Basicamente a andlise do teor de sacarose da cana é realizada pelo laboratério. Tal
andlise tem a seguinte sequiéncia operacional: i) selecdo do canavial para amostragem; ii)
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entrada no canavial para a retirada de amostras (5 canas por linhas do canavial); iii) corte e
identificacdo das amostras; e iv) encaminhamento para andise laboratorial. Depois desta
etapa e com as informagdes e pareceres emitidos pelo laboratério da usina elabora-se o
planejamento de corte.

c¢) Elaborac&o do planejamento de corte

O plangjamento de corte é elaborado através de uma planilha eletrénica. Documento
em que constam informagOes das atividades de corte realizadas em cada propriedade. A
organizacdo do plano de colheita tem como ponto de partida aqueles produtores que por
diversos motivos, ndo tiveram a sua cana colhida na safra anterior e levando em consideracéo
também o grau de maturacdo da cana (teor de sacarose). O relato do Técnico Agricola da
COOPERCANA apresenta mais detal hes sobre tal organizaco:

[...] como exemplo, uma lavoura ata, no periodo de Julho/Agosto que é um periodo
de chuvas escassas. Entéo, a opgéo € cortar as lavouras que estdo mais altas, deixando
aguel as ainda em fase de crescimento para outros meses. A época atual é de bastante
chuva. Outro critério adotado no inverno, é o chamado morte de geada, onde é
importante cortar antes desse periodo para evitar maiores perdas. A geada mata a cana
gue estad mais madura, que sofre mais do que o canavia que ndo esta pronto para
colheita. Pode- se observar de longe o canavial afetado por este fator climético, pois a
palha na ponta fica branca. Mesmo assim é possivel cortar. Entretanto, as etapas de
processamento da usina devem ser antecipadas a fim de evitar perdas maiores no teor
das sacaroses (depois de colhido). [...] tem umaregi& mais baixa que quando ocorre
a geada (por exemplo, Gramado), mata a cana, causando um cheiro estranho. [...]
temperaturas de 4 graus centigradosja matam o canavial .

A revisdo daprogramacéo de colheita ocorre a cada 15 dias, principa mente em funcéo
de alteracdo no teor de sacarose e mudangas climaticas, muito comuns noperiodo do inverno.
Cabe sdlientar que a planilha onde constam informacBes sobre os produtores esta a

disposi¢do da direcdo da Cooperativa, sempre que amesma € solicitada.

d) Comunicagdo do plangiamento aos coordenadores das frentes de corte,
carregamento e transporte

Apds adefini¢cdo das &reas a serem cortadas, 0 procedimento seguinte é acomunicagdo
aos coordenadores das equipes de corte. Os coordenadores fazem a montagem de suas
respectivas equipes de corte e recebem a comunicacdo verbal pararealizar a préxima etapa.
Na sequiéncia, é realizada a comunicagdo as equipes de carregamento e transporte para que se
programem de forma a organi zarem-se para a etapa consecutiva ao corte.
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€) Organizagao das equipes de corte

Toda a estrutura da etapa, é terceirizada pela Cooperativa. A estrutura € composta por

8 equipes de corte, que possuan em média, 30 a 40 cortadores. Para cada frente de corte

existe um coordenador que coloca em execugdo o0 plano de corte determinado pela

Cooperativa. Além dessas atividades, o coordenador tem outras atribuicdes, entre as quais é

possivel incluir: i) responsabilidade em recrutar os cortadores; ii) providenciar transporte para

os cortadores; iii) realizar as medi¢cdes de cana cortada; e iv) providenciar o pagamento

semana pela atividade realizada. A seguir, € apresentada uma descricdo de cada uma das

atividades desenvolvidas pel os coordenadores das equipes de corte

Recrutamento de cortadores — Cada responsavel de equipe, ja possui 0 seu grupo
de trabalho pararedizar o processo de corte. E importante salientar que ndo existe
qualquer tipo de vinculo entre as partes. Porém, em alguns casos, devido afaltade
cortadores ou 0 volume de produgao ser maior que o nimero de cortadores, fazse
necessario recrutar novos cortadores. A coordenacdo desse processo compete ao
responsavel pela equipe de corte, que percorre as redondezas oferecendo trabal ho
aons moradores glou agricultores que desgjam aumentar a sua renda cortando cana.
Como o processo de corte é por adesdo, em alguns casos 0 nimero varia de 20 até
60 cortadores diérios.

Transportepara os cortadores— O transporte é realizado em 2 caminhdes fechados
com lonas e 6 dnibus. Os veiculos sdo de propriedade dos coordenadores e ndo é
cobrado nenhum valor dos cortadores para o translado.

Medi¢cdo da capacidade individual de corte — Apds 0 amontoamento da cana
cortada, que é feito por cada trabalhador (em torno de 5 ou 7 linhas de cana), o
coordenador da equipe de corte realiza a medicdo (por metro linear) do volume de
cana cortada por cada cortador. O registro € feito em um bloco e de forma
individualizada. Até o fina de cada dia, os cortadores geramente tém
conhecimento do volume de cana cortado.

Pagamento dos cortadores— O pagamento dos cortadores é por produtividade, isto
€, pela quantidade de cana que cortam por dia e normamente, é feito
semanalmente. Compete ao coordenador da frente de corte, realizar o pagamento
aos cortadores.
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f) Processo de corte

De acordo com o plano estabelecido pela Cooperativa, a préxima etapa € o corte
propriamente dito. Para isso, a primeira operacdo a ser realizada é a queima do canavial.
Dentre as vantagens desse processo, estd a ‘despalha® pois facilita o corte. Como
desvantagem da queima da terra podem-se destacar: i) a questdo ambiental; ii) perda de
nutrientes do solo; e iii) perda de sacaroseda cana.

O horério estipulado pela equipe, para realizar a operacéo, depende muito da estacdo.
No inverno, érealizadano turno datarde, por voltadas 16h, ndo sendo aconselhavel redlizar a
operacdo a noite. Na primavera, o procedimento pode ser executado durante o dia ou a noite.
Durante o dig, 0 horério indicado € a partir das 7h. Ja a noite, por volta das 19h. Porém, séo
necessarios cuidados especiais com relagdo ao vento (comum na regido) que pode interferir
diretamente na execucgéo da operacéo .

Tal procedimento consiste em separar uma area de 4 hectares a 5 hectares, conforme
relata 0 Responsavel deOperacdo de Corte de Canada COOPERCANA,

[...] separa o acero, se tem uma lavoura com 8 ha num talhdo sb, separa ele e faz 2
queimadas. E a questdo de corregose arvores, nesse caso, coloca-se o fogo contra, ou
seja, 0 inicio da queimada e a hora que largar para c4, a favor do \ento. O fogo
praticamente se, bem isolado o talh&o, apaga sozinho. [...] Porém, alguns acidentes ja
ocorreram, pois o vento vira e foge do controle.

Entretanto, existe um produtor associado que realiza (por conta prépria) a operacéo de
corte sem a necessidade de queimar a cana. Paratanto, desenvolveu equipamento adaptado as
condicdes de solo daregido. Ele é o responsavel por tudo, ndo necessitando de auxilio da
Cooperativa. Dessaforma, tal produtor recebe 20% de incentivo por tonelada de cana colhida

pelando utilizagdo do fogo para o corte.

g) Organizacdo das equipes de carregamento e transporte

O modelo de organizag@o segue os moldes da etapa anterior, apenas com uma
diferenca, a mecanizagcdo. S8 8 equipes, com 8 carregadores e cada equipe tem 0 ®u
coordenador. Cada maquina dessas atende 5 caminhdes.

A COOPERCANA séserelaciona com o coordenador. Compete a ele comunicar asua
equipe sobre as atividades que serdo desenvolvidas no decorrer do dia. Todas as informagdes,

incluindo a liberacdo do canavial, s@o repassadas informalmente, ndo existindo qualquer

39 Processo auxiliar feito com a utilizagdo do fogo com o objetivo de eliminar folhas secas parcialmente verdes,
cana-de-aglcar morta, jocal e ervas daninhas Isso visa tornar mais fécil o trabalho dos cortadores, propiciando

maior rendimento ao corte manual (COPERSUCAR, 1986; FERREIRA, 1991).
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documento escrito. E importante salientar que a linguagem ou ordem de comando reside em
seguir as frentes de corte, na sua area de atuacéo.

Nesse sentido, compete ainda ao coordenador, responsabili zar-se pela manutencéo das
maquinas, substituicdo de pegas, quebras, entre outras atividades relacionadas ao
carregamento e transporte. Também éresponsavel por resolver os possiveis problemas que
possam ocorrer, bem como manter contato com a Cooperativa em caso de paradas néo
programadas durante a operacdo. Todas as despesas, incluindo 0 pagamento dos carregadores
e transportadores, correm por conta do proprietério, ndo onerando a Cooperativa.

A renda do responsavel pela equipe de carregamento que realiza a operagdo de
carregamento e transporte, advém de uma participacdo de 5,5% de toda a cana entregue e
moida pela usina. Compete ao produtor pagar o trabalho desenvolvido, e isto € feito via
COOPERCANA.

h) Carregamento de cana nos caminhdes

O modelo de carregadeira utilizado na maioria das éreas, € um trator normal adaptado
para o recolhimento da cana na lavoura. O processo de carregamento parte do principio da
utilizacdo de um sistema de rastel, ou seja, um braco mecénico e um sistema de garras que
suspendem a cana e, posteriormente, formam a carga do caminh&o.

Em principio, ndo existe uma cota diéria para carregamento. Tal variagdo deve-se ao
fato de que existe uma dependéncia da quantidade de cana cortada em hectares e da moagem
da usina. Como o fluxo de caminhdes ndo é continuo, ocorrem situacdes em que a
carregadeira permanece ociosa na lavoura, durante 2 horas.

Por outro lado, um fato importante que tem causado apreensdo diz respeito a
habilidade do operador da carregadeira. Tal preocupacdo se justifica pelos seguintes motivos:
i) 0 amassamento ou pisoteio das soqueiras, que acabam dificultando a rebrota; ii) o volume
de terra, pedra e outros recolhidos no momento do arrasto; eiii) a interferéncia que essas
sobras de terra ocasionam na pesagem dacana. Assim, o acompanhamento intensivo por parte
da Cooperativa junto aos coordenadores das equipes, tem auxiliado, mas n&o resolvido o
problema.

i) Operacdo de transporte de cana

A Cooperativa possui somente um caminhao toco que distribui adubo nalo calidade de
Rincdo Vermelho, sendo utilizado também para o transporte de cana. A COOPERCANA
também possui outro caminh&o, que é destinado adistribui¢do de vinhaga.
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Dessa forma, os outros 40 caminhdes utilizados durante a safra, pertencem aos
produtores (associados da Cooperativa), que prestam servigo aos plantadores. A quantidade de
carga transportada, varia de acordo com o tipo de caminh&o, girando entre 15 e 17 toneladas
de cana por viagem.

O valor do frete € acertado em reunido com os nucleos de base variando conforme a
distancia da lavoura até a usina. O trajeto percorrido pelos caminhdes é realizado, em sua
maior parte, em estradas de chdo batido. A excecdo, € a linha Gramado, que tem acesso
asfaltico.

j) Revisdo do plano de colheita
A revisBo do plano de colheita é quinzenal. Ta processo se faz necessario
principalmente devido a alguns fatores, tais como: i) alteracdo do teor de sacarose da cang; ii)

alteragdo das condicOes climaticas; eiii) paradas ndo programadas da usina.

5.3.2 Conselho Administrativo discute e avalia com nuicleos de base

Apés a elaboracéo dos diversos planos, ocorre a discussdo das etapas ja mencionadas
com os nucleos de base. Os encontros acontecem nas comunidades e sua freqiiéncia € de duas
vezes a0 ano, sendo uma antes da safra e outro no final da mesma. Os pontos geralmente

considerados nestes encontros sao destacados a seguir.

5.3.2.1 Reivindicag¢des da safra anterior

Esse estégio trata basicamente das questfes pendentes da safra anterior e que sofreram
alguma interferéncia, ou seja, aspectos ndo cumpridos conforme o planegjado. Alguns dos
assuntos tratados s&o 0s seguintes: i) duracdo da colheita; ii) cana cortada a mais de umtipo
de cultura e poucade outro tipo; iii) sobras ao final do exercicio; iv) cuidados com o canavial;

evV) assuntos gerais.

5.3.2.2 Apresentacao e discussdo do planejamento da préxima colheita einicio da safra
Nesta etapa, o departamento agricola da Cooperativa faz a apresentacdo oficia aos
participantes do encontro para discussdo do planejamento da préxima colheita e inicio da
safra, sobre a etapa de plangjamento agricola e suas diversas atividades. Nesse momento,
apresentam-se 0s principais aspectos ligados ao inicio da safra, destacando pontos como: i)
formalizagdo do processo de colheita, ii) apresentacdo da seqiiéncia da colheita ao longo dos
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meses, obedecendo os critérios pré-estabelecidos para a operacdo de maturacdo; iii)
comunicagao a respeito dos principais cuidados com o canavial, envolvendo a limpeza e os
aspectos relativos ao crescimento do mesmo; iv) destaque da importancia sobre os cuidados
em relacdo as queimadas; v) explicagdo sobre a aplicagcdo correta da vinhaga, vi) cuidados
com o carregamento afim de ndo prejudicar a rebrota; e vii) outros assuntos de interesse
coletivo (fluxo de informacdes entre a Cooperativa e 0 associado, melhoria da comunicacéo,

acolhida de sugestdes por parte dos associados, entre outros).

5.3.2.3 Avaliacéo dos procedimentos para a safra

O departamento agricola da COOPERCANA faz uma avaliagdo dos principais
problemas que ocorreram na safra anterior e que interferiram na produtividade geral do
sistema de producdo agricola O departamento agricola tem por objetivo, auxiliar na
explicitagdo de quais sdo os el ementos associados a correcdo dos procedimentos executados,
gue influenciam e podem comprometer a vida Util dos canaviais. Ainda, repassar as
informagdes sobre as expectativas em relacdo aos aspectos climaticos ao longo dos meses.
Finalmente, colocam-se a disposi¢do dos produtores para esclarecimento de dividas visando,

basicamente, deixar um canal aberto para a comunicagéo.

5.3.2.4 Definicédo prévia dos custos da safra

Na fase de defini¢do dos custos da safra, sdo apresentados 0s custos estipulados pela
diretoria da Cooperativa visando garantir a sobrevivéncia do negocio. Dessaforma, os custos
sd0 avaliados e discutidos pelos participantes. Havendo necessidade, posteriormente, sdo
alteradosos custos para serem apreciados pelo Conselho de Liderancas. E importante destacar
gue os custos da safra correm por conta do produtor e compete a ele aceitar ou ndo osvalores
projetados. Dentre os custos apreciados neste encontro estéo: i) custo/hora trator; ii) preco da
tonelada da cana entregue na using; e iii) o custo da safra para o produtor. Por exemplo, no
ano 2007, do preco pago pela Cooperativa ao associado pela tonelada de cana-de-aglcar, uma
parte desse valor foi considerada despesa para o produtor e aoutra parte, € o custo de matéria-
prima para a Cooperativa. Parailustrar, o Quadro 10 apresentao dispéndio que cada produtor
teve durante a safra, no que tange & coordenagdo de cortadores, transporte de cortadores, corte

de cana-de-aglcar, carregamento, transporte de cana (frete) e Funrural.
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Quadro 10 Custo da cana-de-aglcar para o produtor

Custo da Canade-Aclcar para o Produtor
Descricéo % de Desconto
Coordenagédo de Cortadores 1,50%
Transporte de Cortadores 3,00%
Corte da Cana-de-aglcar 13,50%
Carregamento da Cana-de-aglcar 5,50%
Frete da Cana-de-agUcar 20,00%*
Funrural 2,50%
Total 46%

* Variavel conforme a distancia da usina.
Fonte: Schropfer (2005).

5.3.2.5 Prédefini¢des para o Conselho de Liderancas e Assembl éia Geral

Depois das discussdes e avaliacdes feitas, as decisdes tomadas pelos nicleos sdo
escritas em ata para posterior encaminhamento ao Conselho de Liderancas, quando entéo é
realizado um debate critico visando analisar os posicionamentos provenientes dos niicleos de

base.

5.3.3 Conselho de Liderancas

Esse conselho é composto por 2 lideres de cada nlcleo. Compete a Consdho de
Liderangas, andisar as propostas levantadas nos nucleos e deliberar o encaminhamento paraa
Assembléa Geral, com a finalidade de referendar o que foi discutido ou encaminhar novas

deliberagoes.
5.3.4 Assembléia Geral

A Assembléia Geral é a instancia maior, na Cooperativa. A partir dela todas as
decisdes sobre as linhas politicas, investimentos e financiamentos passam, necessariamente,
pela aprovacdo dos associados®. Nessas reunides ocorre & prestacdo de contas do exercicio
anterior, processo este que sempre gera discussao, pois 0s interesses em alguns casos, ndo sao

completamente compartilhados.

40 Tem direito a voto todo o associado que tiver a sua cota capital paga. Caso contrario, 0 mesmo s6 podera
exercer seu direito quando fizer a quitacio da mesma.
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5.3.5 Execucao do planoglobal

Compete ao Conselho de Administracdo executar o plano de acordo com o que foi
aprovado em Assembléia. Em alguns casos a Diretoria da Cooperativa necessita tomar
decisdes sem a consulta prévia dos socios, no intuito de agilizar os trabalhos que necessitam
ser efetivados.

5.3.6 Replangjamento do plano global

O replangjamento do plano global ocorre normalmente quando se faz necessario rever
algumas questdes que, inicialmente, foram levantadas e aprovadas em Assembléa, mas que
por diversas razbes, ndo foram possiveis de serem colocadas em execucdo. Dessa forma,
compete a Diretoria da COOPERCANA tomar as devidas providéncias no sentido de resolver
essas questles, e se necessario, em alguns casos, convocar a Assembléia Geral extraordinaria
para a discussdo. Tal procedimento ndo tem ocorrido nos Ultimos anos, uma vez que as
ocorréncias foram resolvidas pela Diretoria da Cooperativasem a necessidade de utilizar este

recurso.

5.3.7 Fluxo de atividades da Etapa Industrial

A Figura 23 apresenta o fluxo de atividades da etapa industrial da COOPERCANA.

Na sequiéncia, cada uma das etapas € detalha a partir das principais atividades que compdem

as mesmas.
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FLUXO DE ATIVIDADES

DA ETAPA
INDUSTRIAL
« ATIVIDADES
= - Manutencéo dos equipamentos;
ELABORAGAO - definicéo do periodo de durag&o da safra;
DO PLANO - processo de aquisi¢&o;
DE PRODUC AO - jornada de trabalho;
i - determinacédo da necessidade de pessoal
- - necessidade semanal de cana para moagem;
EXECUCAO - paradas programadas e naoprogramadas;
DO PLANO - controle de qualidade dos processos.

DE PRODUGAO

RECEPCAO E ATIVIDADES
DESCARGA DE | - ldentificacéo e pesagem dos caminhdes;
CANA-DE-AGUCAR - descarga de cana

- estocagem de cana.

ATIVIDADES
PROCESSO DE_ - Alimentacdo, lavagem da cana; extragéo do caldo;
INDUSTRIALIZAC AO »| preparo da cana; alimentagdo da moenda; moagem;
DO ALCOOL tratamento primério do caldo; tratamento quimico do

caldo; clarificagao do caldo; fermenta¢éo; destilacéo;
- armazenagem do &lcool.

ATIVIDADES
- Utilizag&o do vinhoto;
- Utilizag&o do bagago na gerag&o de energia (sobras).

DESTINO DOS
RESIDUOS

Figura 22: Fluxo de Atividades da Etapa Industrial

5.3.7.1 Elaboracéo do Plano de Producéo

A etapas que compdamo plano de producgéo da Cooperativasao:

a) Manutencgao dos equipamentos — Habitualmente a manutengéo dos equi pamentos do parque
industrial é realizada no periodo de entressafra. O sistema adotado para a manutengdo é
explicado pelo Presidente da COOPERCANA,

[...] narealidade, n6s fizemos um diagndstico, nem que seja de forma sucinta,
sobre a situag8o das agdes preventivas a serem adotadas. Tipo assim, [...] n6s
vamos ter uma previsdo de colheita de tantas toneladas esse ano. Em funcéo
disso, nés temos que ter a maquina girando de tal forma. A partir disso se faz
uma andlise se tem que ou ndo que trocar determinada peca. Essa peca
aglienta tocar tantas horas, que periodo, se aglienta toda safra. [...] bom, em
cima da fungdo desgaste, faz-se a andlise  custo beneficio, avalia-se e se
compra.
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S80 poucas as situagbes em que ocorrem problemas mecanicos em virtude de
problema associados a manutencdo. Para exemplificar: para a safra 2008, a principal reforma
foi a da mesa alimentadora (preparacdo da cana para moagem). Tal equipamento vinha
apresentando desgaste ao longo dos anos, porém, ndo havia comprometido o resultado global
das ultimas safras. Entretanto, devido & dificuldades de cunho financeira da Cooperativa,
somente em 2008 foi possivel executar 0 servico de reforma no equipamento.

Os equip amentos, embora convencionais, tendem a atender as necessidades da
producdo. As melhorias passiveis de serem efetivadas estéo relacionadas com aspectos
ligados a tecnologia (incluindo os aspectos relativos a automacéo). Por exemplo, é possivel
redlizar melhorias ligadas a automacdo da caldeira, da moagem, e do controle de energia.
Outra possibilidade a ser estudada seria a instalaco do difusor utilizado para a extragdo do
caldo. Nesse caso, segundo o que foi relatado, deve ser considerada a relagéo custo/beneficio
uma vez que o investimento é consideravel se comparado com o aumento de producdo que é
de 3% a 4% na extragao do caldo.

b) Defini¢éo do periodo de duragéo da safra — O periodo de safras estende-se de 5 a 7 meses
a0 longo do ano. O periodo de mo agem compreende os meses de junho a dezembro, podendo
ser antecipado em seu inicio para maio ou prorrogado para dezembro. ISso ocorreu, por
exemplo, no ano de 2007. As decisdes sobre este assunto levam em consideracdo o plano
agricola e industrial, além da discussdo com os produtores nos diferentes nicleos da
COOPERCANA.

¢) Processo de aquisi¢cdo — O processo de aquisicdo € relativamente simples. A demanda é
proveniente dos diversos setores que fazem a devida comunicacdo ao almoxarifado. Do
almoxarifado as informagdes sdo repassadas ao setor de compras, através das Ordens de
Compra (OCs), visando verificar a necessidade e encaminhamento da cotagdo de precos junto
aos fornecedores.

Até o ano de 2007, todas as compras eram realizadas pelo responsavel da area. Em
2008, com a eleicdo da nova Diretoria da COOPERCANA, foi constituida uma Comissdo de
Compras™, para avaliar a necessidade de realizagdo das compras. A idéia de criagdo desta

comissdo teve o objetivo de auxiliar no sentido de melhorar a organizacdo do fluxo de

41 A Comissio de Compras é formada pel os setores de compras, financeiro, administrativo e manutengéo.
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compras, no intuito de reduzir a0 maximo os desperdicios. A importancia da organizacéo
dessa Comissdo de Compras esta ressal tada no depoimento do Presidente da COOPERCANA,

[...] momentaneamente, estamos passando para o setor de compras, meio que
de forma avaliativa, decisdes relativas a antesafra e o que era feito na
entressafra, 0 que deixavamais aberto. [...] agora, foi criada uma comisséo de
compras que se reline, para avaliar cada caso. Essa comissdo vai avdiar. [...]
bom, nos custa tanto financeiramente? temos condi¢des de comprar? Apés
responder estas perguntas é analisado o custo-beneficio, onde a gente faz a
avaliagdo paratomar a decisdo. [...] qualquer investimento sera avaliado pela
€omissdo.

Cabe salientar, ainda, que quem assina 0 pedido de compra é o responsavel pelo setor.

Porém, esta decisdo é avalizada pela Comissao de Compras.

d) Defini¢do da jornada de trabalho — Em 2007, a usina operava na moagem da cana-de-
aclcar e na industrializagdo do &cool durante 24 horas durante 7 (sete) dias por semana.
Assim, é possivel afirmar que a definigdo da jornada de trabalho no setor de producéo
obedece ao cronograma industrial. Os turnos de trabalho e os respectivos horarios sdo: i)
Turno 1 (7h as 15h); ii) Turno 2 (15h as 23h); eiii) Turno 3 (23h as 7h). Nos demais setores
como, Balanga, Escritério, Departamento Agricola e Laboratério, o horério € diferenciado,
sendo das 8h as 12h e das 13h30min as 18h.

€) Determinagdo da necessidade de pessoal — No periodo de entressafra, a principa atividade
realizada é a da manutengéo dos equipamentos. Para a realizacdo desta atividade, € mantido
um quadro funcional de 43 profissionais. Ja no periodo da safra, sdo contratados 60
trabalhadores chamados de safristas. Como j& dito anteriormente, todos os trabalhadores sdo
associados da Cooperativa, condicdo essencial para a contratacdo. Uma questdo em debate
esta relacionada ao o futuro das operacfes que tenderd envolver um processo de expansdo da
planta e, simultaneamente, uma |6gica de maior automag&o da planta industrial. Levando em

contao cendrio futuro, novas formas de dimensionamento de pessoas podem surgir.

f) Necessidade semanal de cana para moagem — Esta necessidade esté integrada com o plano
agricola. Pelo que pode ser observado, na préticatende a ndo ocorrer problemas rel acionados
a0 abastecimento de cana-de-aglcar a usina. Na prética, existe um estoque médio de cana para
aproximadamente 2 dias de moagem, estoque mantido porque, como no periodo do final de
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semana ndo é redlizada a colheitg o estoque existente é consumido (na segundafeira, o

estogque comega novamente a ser reposto).

g) Paradas programadas e ndo programadas — Durante o periodo de safra, ndo sdo planejadas
paradas programadas para manutencdo. Porém, no mundo prético, ocorremperiodos onde ha
uma maior incidéncia de chuva. Ent8o, as operacfes no canavia tendem a ser interrompidas
em fungdo das mas condicbes para trafego nas estradas. Em fungéo da falta de matérias-
primas, a manutencéo aproveita estas paradas ndo programadas para realizar alguns servigos
de manutenc@o tais como: lubrificagdo e colocagdo de graxa em correias, pequenos
vazamentos, entre outros. Porém, 0 que ndo € desgjavel € a existéncia de paradas ndo
programadas que exijam manutengdo corretiva durante o periodo de safra. Por exemplo, em
2007, ocorreu uma parada de 5 dias em func@o de um problema mecénico que ocorreu na

plantaindustrial.

h) Controle de qualidade dos processos — No que tange ao tema controle de qualidade nos
processos, existem diferentes tipos de situagdo. No setor de destilaria é realizado um controle
de hora em hora, de tal forma que a industrializag&o do &cool é verificada de acordo com as
especificacBes da ANP. Em outros setores como caldeira, elétrico e moendas, os controles sdo
diérios, sendo realizados utilizando planilhas de acompanhamento de desempenho.

Entretanto, uma critica passivel de ser realizada é que os controles existentes sdo
feitos, na maioria das vezes, de forma isolada. Logo, os dados registrados (por exemplo:
dados histéricos de producdo e andlises de laboratério) tendem a ndo ser tratados para gerar as

informacBes necessdrias paramelhorar o processo de decisdo na usina.

5.3.7.2 Recepcéo e Pesagem de Cana -de-Aclcar

O sistema de recepcdo da canade-aglicar na COOPERCANA possui caracteristicas
préprias, namedida em queobjetiva atender as necessi dades de moagem da usina.

Na entrada da usina os caminhdes sdo identificados por um profissional chamado de
‘balanceiro’, atravésd anotafiscal de campo. Este documento contém informag@es tais como:
i) nome e codigo de registro do produtor na COOPERCANA; ii) data do documento; iii) local
de procedéncia da cana; iv) codigo dos responsaveis pelas equipes de coordenacéo de corte,

carregamento e transporte; e v) nome e cédigo do transportador do caminhdo e placa do
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veiculo. Apbs a verificacdo, os dados sdo encaminhados para registro nas planilhas de
controle daCooperativa.

Em momento ulterior, os caminhdes sdo pesados em uma balanca rodoviaria antes e
ap6s 0 descarregamento, obtendo-se assim o peso real da cana-de-aglicar. Algumas cargas sio
aleatoriamente selecionadas e amostradas para posterior determinagéo do teor de sacarose da
cana através de andlise em laboratorio. O objetivo da pesagem consiste em determinar a
quantidade de massa verde?. Importante ressaltar que, através desses dados efetua-se o
pagamento aos produtores, que recebem em fungdo das toneladas produzidas. Normalmente
existe uma prética de desconto no peso que varia entre 5% e 8%. Tal desconto se refere as
impurezas, por ocasido do processo de carregamento. Pode-se acrescentar que, em aguns
casos, quando houver excesso de palha, terra, pedra ou pisoteio por caminhdes, o desconto
pode variar em até 10%, dependendo do caso em andlise.

Finalmente, os caminhdes se desbcam até o pétio, e la permanecem aguardando o
descarregamento com a indicacdo do local onde deverdo descarregar a matéria-prima. A
recepcao da cana ocorre no horario das 8h as 18h.

Os caminh&es com matéria-prima podem ser descarregados de duas formas: i) por um
guincho, tipo hillo, que retiraacargado veiculo e efetua o seu tombamento por meio de cabos
e polias onde a cana € descarregada diretamente na mesa alimentadora, momento em que é
feita a lavagem com agua para retirar a terra agregada a mesma; ii) por uma ponte rolante
equipada com garras hidraulicas, que descarrega a cana, colocando -a no estoque a céu aberto.
Esse equipamento, além da descarga, tem a funcdo de suprir amesa alimentadora.

A capacidade de estocagem de cana é de aproximadamente 900toneladas. No periodo
de colheita, os caminhdes ficam aguardando para descarregar por muito tempo, fora do pétio
dausina. Tal fato interfere na qualidade da cana a ser processada, podendo prejudicar o teor

de sacarose do produto e o rendimento damesma*®.
5.3.7.3 Industrializacéo do alcool

A Figura 24ilustra as etapas de industrializac&o do 8 cool combustivel.

42 Massa verde — termo utilizado pela COOPERCANA para representar o peso bruto da cana sem levar em
considerac&o o teor de sacarose (dogura da cana).

3 De acordo com Ripoli e Ripoli (2004), as perdas até 36 hor as ndo séo muito significativas. Contudo, quanto
maior for o tempo de exposicéo da cana queimada e cortada, maior serd a desidratacéo da mesma, o que traz

como conseguéncia a perda de peso.
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Figura 23: Fluxo de Atividades da Etapa Industrial da COOPERCANA.

O processo de industrializacdo do dcool combustivel inclui as operac@es sucintamente
descritas a seguir,
a) Alimentagdo e lavagem da cana para extracdo do caldo — Depois de ser colocada na mesa
alimentadora, a cana passa por uma lavagem para que possam ser retiradas matérias estranhas
(terra, areia, pedras, etc.) para obtencdo de um caldo de melhor qualidade.
b) Preparo da cana— constituido de dois jogos de facas. As facas possuem o objetivo de
aumentar a densidade da cana, cortando-a em pedagos menores, para melhor extracdo de
sacarose damesma.
¢) Alimentagdo da moenda— é feita através da Calha de Alimentacdo Forcada ou chute de
Donnelly**, em que a cana preparada forma uma coluna com maior densidade que favorecea

capacidade da moenda.

4 A calha de Donnelly é um condutor forgado para a cana preparada que faz a ligagéo entre o transportador e o
primeiro terno. A alimentacdo é feita por gravidade, com o préprio peso da cana dentro desse condutor
aumentando a densidade da cana preparada. Uma vez que a alimentagdo depende do volume de cana na entrada
da moenda, essa elevagdo da densidade, garantida pela Calha, vai resultar em uma elevagdo da capacidade de
alimentac@o da moenda (COOPERSUCAR, 1985, p. 19 apud MARIOTINI, 2004).
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d) Moagem — consiste em extrair o caldo que se encontra dissolvido no aglcar da cana por
compactacdo. Nesse processo a canade-agUcar é submetida a uma forte presséo por 4 rolos
compactadores, também chamados de ternos de moenda, os quais extraem o caldo da cana de
acucar. A moagem também é importante para obtencéo de um bagaco final em condicdes de
propiciar umaqueimarapidanacaldeira.

€) Tratamento primario do caldo — é feito ja no setor de fabricagdo e consiste em eliminar o
méximo das impurezas insol(iveis (areia, argila e bagacilho) ainda existentes no caldo,
visando a obten¢éo de um caldo livre deimpurezas.

f) Aquecimento do caldo — o caldo de canaja moido segue para a destilaria, onde é aquecido o
caldo para melhor fermentagdo, sendo neste momento também adicionada agua para baixar o
grau brix do caldo.

g) Fermentacdo — o caldo de cana j& moido segue para a destilaria, onde apds sua mistura,
sofre o processo de fermentag&o, através da adicéo de fermento. Nessa operagéo € utilizado o
acido sulfurico parabaixar o‘ ph’ do fermento antes de ir para a fermentac&o. O processo tem
duracdo em torno de 8 horas. Depois de fermentado, segue para a centrifuga para retirar o
fermento que serd utilizado em outra fermentago.

h) Centrifugagdo — consiste na retirada do fermento ap6s a fermentacéo do vinho que vai para
adestilaco.

i) DestilacBo — uma vez retirado o fermento, o restante do caldo vai para a coluna de

destilacéo, e ap0s passar pela coluna, o alcool esta pronto.

5.3.7.3.1 Armazenagem do &l cool

A Cooperativa possui dois tanques de armazenamento de a cool, que foram projetados
de acordo com as normas da ANP. A capacidade de armazenagem dos tanques é de 6 milhfes
de litros de dlcool (3 milhGes para cada tanque).

Apbs a destilacdo e depois de estar em conformidade com a especificagdo da ANP, o
alcool é enviado através de tubulagdo aos tanques de armazenamento, permanecendo nos

mesmos até sua comercializagao.

5.3.7.4 Destino dos Residuos

A seguir é descrito sucintamente os principais destinos dos residuos processados na

plantaindustrial.
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a) Utilizacdo do bagaco — o uso do bagago como fonte geradora de energia paraa usina, € um
processo consolidado. Em 2007, foram utilizados 70% do total gerado de bagaco.
Momentaneamente, parte da sobra esta indo para a lavoura, sendo usada para aimentar o
gado, ou ainda naproducdo de cogumel os e na plantacdo de batata doce.

Existe uma preocupacdo em relacdo a sobra do residuo. Para isso, existem alguns
projetos que estdo sendo encaminhados para dar destino ao mesmo, permitindo aumentar a
receita gerada pelo sistema produtivo como um todo. Isto é relatado pelo Presidente da
COOPERCANA,

[...] Estivamos com um projeto maior com a Eletrosul. ... producéo de bagaco e
lenha em fung&o das barragens, para produzir em funcéo das termo elétricas. [...] na
entressafra alenhae na safra o bagaco. [...] projetandodo 1000 ha de reflorestamento
para usar em uma colheita programada. Mas fomos até uma certo ponto, e ndo sei o
que deu depois porque paramos. [...] outro projeto é a briquetagem, mas vamos
gastar R$ 1.100.000,00 pararealizar a operag&o.

Outro problema apontado na geracdo do bagaco, durante a safra, € 0 custo para
transportar a sobra. Sa0 necessarias mais de mil cargas por safra para distribuir o produto aos

associados, sem o custo do frete para 0s mesmos.

b) Utilizac&@o davinhaga— A questdo davinhaga, no que tange aos aspectos | egais associados,
€ um tépico que esta sendo gerido no ambito da Cooperativa. Atualmente, todas as areas em
gue é utilizada a vinhaga, estéio mapeadas com a utilizacdo do GPS. Porém, existe uma etapa
aindaa ser desenvolvida, que consiste naidentificacéo das lavouras através da apropriacdo de
um cadigo numérico para cada uma delas. A partir disso, ficard mais prético estabelecer o

controle do processo de fertirrigagdo com utilizagdo de vinhaga

5.3.8 Processo de Comer cializagio do Alcool

Num primeiro momento, mais especificamente até o ano de 2000, a relagcdo da
Cooperativa com os distribuidores (BR, I piranga e Saara), era direta.

Mas a partir de 2001, tal relacéo passou a ser realizada por uma espécie de agente, que,
neste caso, € a Associagdo Paranaense das Usinas de Alcool e Aclcar do Parana
(ALCOPAR). A participacdo da ALCOPAR nesse processo ocorre da seguinte maneira: a
COOPERCANA repassa via email a ALCOPAR a quantidade de dlcool que dispde paaa

venda. A cada final de més ocorre um encontro das distribuidoras de combustivel no Rio de
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Janeiro. Nesse encontro, que pode ser caracterizado como uma espécie de leildo, ha uma
rodada de negociacdo do produto. Como agente da Cooperativa e de groximadamente 15
outras usinas, a ALCOPAR informa aos participantes que dispde de tantos milhdes de litros
para comercializar. Posteriormente inicia-se a rodada de negociacBes. De forma gera, é
possivel afirmar que quem pagar o melhor preco, levao produto.

Desta forma, o envolvimento da COOPERCANA no processo de comercializacdo,
ocorre no fechamento do contrato com a distribuidora e na entrega do produto.

Apbs o fechamento da compra, a distribuidora faz a confirmagdo do negécio através
de email, confirmando os dados da transag&o. Posteriormente, por ocasi&o do carregamento, a
distribuidora envia por email a Cooperativa, a confirmagéo de carregamento do combustivel
com os dados do veiculo que realizara o transporte.

Tal processo clarifica que a participagdo da Cooperativa ocorre somente na
comercializacdo do produto, umavez que ad istribui¢do segue as normas daAgénciaNacional
do Petréleo (ANP).

5.4 Aspectos Ligados aos Custos Oper acionais

Uma das preocupacdes da Cooperativa € em relagdo aos cugos operacionais. Para
tanto, a atual Diretoria estd empenhada em diminui-1os tomando algumas a¢des no sentido de
minimiz4-los. Dentre essas ages, na &rea agricola podem ser destacadas. i) aumento de
produtividade nos canaviais; ii) reducdo de alguns gastos, como manegjo e algumas outras
guestdes no campo (tratos culturais, cuidados com o canavial, utilizagdo de vinhaga, etc.); iii)
verificar quais as razbes das impurezas encontradas na cana; iv) acompanhamento mais
detalhado do trabalho dos carregadores na lavoura; ev) melhorar e controlar o processo de
corte de cana visando evitar o corte da ponta da cana (realizando trabalhos junto aos
cortadores).

Ja, as melhorias associadas a parte do processo industrial a serem pensadas, podese
destacar: i) melhoria na extracéo da cana; ii) melhoria da eficacia dos controles da destilaria;
iii) melhoria no controle do processo de fermentacéo através de andlises mais frequientes; iv)
melhoria no acompanhamento da producéo semanal através da verificagdo dos motivos da

oscilagdo de producéo; e v) agindo para gerar as melhorias necessarias.
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5.5 Legidacdo Ambiental

O processo de licenciamento da usina da COOPERCANA enfrentou alguns problemas
de indefinicdo em relagdo ao 6rgdo responsavel pela concessdo da Licenca de Operacéo (LO):
IBAMA ou FEPAM. Recentemente, ficou definido que, em funcéo da Cooperativa estar
localizada préximaa area de fronteira, afiscalizagéo ficariaacargo do IBAMA. A partir desta
definicdo, esta sendo feitaatramitacdo do processo de concessdo, que teraumavalidadede 10
anos. Este processo estd em sua fase final e iréa assegurar, do prisma da legislagdo ambiental,
um funcionamento regular dausina.

Por outro lado, existe uma importante questdo relacionada & queimadas. Nesse
sentido, ha um entendimento por parte da direcdo da COOPERCANA de que tende a existir
uma compensacao entre o gas carbdnico produzido e o consumido, sendo o balango mais
favorével para o consumido. Porém, é preciso considerar que existe uma legislacdo estadual

gue propughaque, em 2020, a questdo do fogo deverd ser eliminada.

5.6 Fluxo de infor mactes

Quanto ao sistema de informacdo, é possivel observar deficiéncias em relagdo as
potencialidades de solucéo existentes no mercado. O Unico programa utilizado, que roda em
M S-DOS, quetem como funcdo essencia o controle de estoques, ndo esta sendo utilizado. Os
demais dados sdo basicamente organizados pelos setores através da utilizaggo de planilhas
Excel. De forma geral, parece possivel afirmar que os dados coletados tendem a ser
analisados de forma isolada (por exemplo: dados ligados & parte agricola e industrial). Tal
situacdo acarreta dificuldades no que tange atomada de decisdo no ambito da Diretoria.

Em relagdo aos associados, os dados disponibilizados pela Cooperativa ocorrem de
maneira informal, acontecem durante os encontros com 0s nucleos ou, quando o associado
desloca-se a Cooperativa no intuido de sanar suas dividas. O que pdde ser observado é que,
embora a maior parte dos contatos seja de cunho informal, o fato de serem estabelecidos
contatos diretos com os produtores, a Diretoria e 0 Departamento Agricola (mais procurado

durante asafra), cria um relacionamento de reciprocidade positivo entre as partes.
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5.7 COOPERCANA: Limites e Potencialidades da Operacédo e do Modelo
deNegocios

A seguir sdo apresentados os principais limites e potencialidades da operacdo e do
modelo de negécio da COOPERCANA. Para isso serdo, inicialmente, tratados os aspectos
mai s globais do model o de gestéo da COOPERCANA.

5.7.1 Aspectos Gerais

A COOPERCANA é uma cooperativa gerida por um conselho composto por
representantes eleitos, dentre os quais estdo proprietérios das unidades agricolas (com
predominancia de pequenos produtores rurais). Em assembléia geral especifica, a Cooperativa
gere véarias atividades, entre as quais citam-se: i) compra de insumos agricolas; ii) gestéo de
varios aspectos ligadas a etapa de producdo agricolg; iii) gestdo da planta industrial no que
concerne aindustrializacdo; e iv) comercializacdo de @ cool hidratado.

De uma forma geral, parece possivel afirmar que a COOPERCANA apresenta duas
singularidades relevantes de serem destacadas, a saber: i) € formada por associados que s&o,
na sua expressiva maioria, pequenos produtores rurais de canade-aglicar de uma mesma
micro-regido do Estado do RS; eii) se constitui em uma planta de producdo que, além de ser a
principal produtora de alcool no RS, trabalha com uma escala de producdo peguena em
relagdo as usinas instaladas o Estado de SP. A COOPERCANA possui uma organizagao
tipica do sistema cooperativ o, envolvendo: i) uma Assembléia Geral como 6rgdo maximo de
decisdes; ii) um Conselho Fiscal parafiscalizar a execucdo orcamentaria da cooperativa; e iii)
um Conselho de Administrac&o responsavel pela gestéo da cooperativa.

Na medida em que é uma cooperativa, a COOPERCANA detém o compromisso de
atender, simultaneamente, 0s interesses dos seus associados e o mercado®. Nesse contexto,
tende atornar-se essencia a profissionalizagdo da gestdo da Cooperativa no intuito de atender
0 objetivo estratégico do reconhecimento das necessidades do consumidor fina e da efetiva
prestacdo de servicos aos associados. A nocdo bésica a ser perseguida € que a eficacia
econdmica da Cooperativa ird garantir, no méedio e longo prazo, uma melhoria quanto arenda

do produtor e, de forma mais abrangente, gerar um desenvolvimento regional sustentavel.

45 0 associado é a0 mesmo tempo, usuério e controlador da Cooperativa, sem ter na maioria das vezes, formacéo
e experiéncia administrativa (BIALOSKORSKI| NETQ, 2001).
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Uma particularidade, como ja explicitado anteriormente, € que a COOPERCANA atua
simultaneamente nas fases de: i) producdo de matéria-prima (canade-aclicar a partir de
pequenas propriedades); ii) logistica de entrada (transporte da canade-acUcar); iii) producéo
(usina produtora de dcool em escala menor do que as grandes usinas usuais no pais); eiv)
comerciaizac8n. Esse tipo de gestdo cooperativa reduz em muito os custos de transacdo
envolvidos. Nesse sentido, podese audir que a andlise critica do caso Unico da
COOPERCANA é relevante amedida em que o modelo adotado, se adotado em varios locais
do pais, pode desencadear impacto substantivo no futuro da matriz energética e no
desenvolvimento social do paisa partir dapequenaagriculturafamiliar.

Assim, a COOPERCANA representa uma experiéncia essencial a ser estudada na
medida em que seu model o de negdcio € sustentado nas melhores préticas de gestdo utilizadas
pelo cooperativismo autogestionario. O modelo de autogestdo implantado pela
COOPERCANA é viahilizado por uma estrutura composta pel o Conselho de Administragéo e
por 7 nucleos de base, conectados na base da Cooperativa e junto a sua direcdo. Segundo
Carvaho (1995) apud Rambo (2006, p. 120-121) “a autogestao € uma forma de organizagéo
tanto politica como econdmica (...) da as pessoas 0 poder de tomar decisdes nas areas mais
vitais de seu proprio interesse”. Nesse sentido, a experiéncia da COOPERCANA tem se
mostrado, mesmo levando em consideragdo as dificuldades originérias do desenvolvimento
histérico do empreendimento, econdmica e socialmente viavel. 1sso posto, sabe-se que €la,
tende amelhorar sensivelmente a qualidade de vida da comunidade onde esta inserida.

Além da estrutura de gestdio mencionada acima, a Cooperativa mantém relacdes de
cunho organizacional e institucional com diversos atores locais/regionais, o que deixaclaro, 0
interesse da mesma em inserir-se diretamente nas transformagdes sociais e econdmicas no
ambiente em que esta atuando.

Cabe destacar, ainda, que a COOPERCANA esta propondo novas aternativas de
producdo de dcool. No decorrer da pesquisa, encontrava-se em andamento o projeto de duas
micro-destilarias. Até o final de 2008, aém da operacdo prevista de duas micro-destilarias,
dever&o ser implantadas mais4 peguenas usinas. Cada micro-destilariapossui capacidade que
pode variar de 500 a 5.000 litros de &cool por dia. O objetivo do projeto, segundo o
Presidente da Cooperativa, é a integracdo da producéo de alimentos com a producéo de
energia parauso proprio do pequeno agricultor, auxiliando na agregacéo de renda. O processo
de comercializacdo e distribuicdo, ja regulamentado pela ANP, prevé que o Ponto de
Abastecimento (PA), serd 0 processo Uutilizado para escoar a pequena producdo dos
associados. Atualmente, o0 PA sO pode receber dcool da distribuidora. Segundo a
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Cooperativa, existe uma discussdo sobre a possibilidade de criar uma resolugdo, com duragdo
de 2 anos (podendo chegar a 4 anos), que permitira a comercializagdo como produto
experimental, Neste caso, o comprador estaria experimentando um combustivel ndo
especificado e assumindo os riscos da sua utilizagdo. Caso a COOPERCANA possa participar
mais ativamente do processo de comerciaizag8o, o que depende de alteracBes na legislacio
atual, poderia existir a possibilidade de gerir todos os aspectos relativos a cadeia de valor da
produgdo do & cool.

Partindo das observactes gerais supracitad as, na seqiiéncia sera feita uma andlise dos
fatores criticos do modelo de negdcios adotado pela COOPERCANA do ponto-dewvistade
seus limites e potencialidades. Para isso, serdo tratados os tépicos tendo como base uma
andlise das atividades relativas as etapas agricola, industrial e comercial.

5.71.1 Andlise dos Fatores Criticos na Etapa Agricola

A seguir sdo descritos e analisados os fatores criticos do modelo de negécio adotado
pela COOPERCANA a partir de uma perspectiva da etapa agricola.

a) Plang amento de plantio

A realizagdo da pesquisa apontou para o fato de que existe interesse por parte dos
produtores associados em aumentar a quantidade de terra plantada, inclusive através do
arrendamento de terras, no intuito de cultivar a cana-de-aglcar. |so0, em alguns casos, implica
na substituicdo de outras culturas pela canade-aclicar. Cabe destacar que nas entrevistas
realizadas e dados coletados, ficou claro que a perspectiva do aumento de renda dos
agricultores é um fator determinante para que a quantidade de cana plantada seja aumentada
pelo produtor rural.

No que tange a questdo da produtividade é relevante considerar que existem aguns
manejos projetados no ambito da Cooperativa que tem o objetivo de aumentar a produtividade
atual da canade-aclicar na regido. Isso envolve por exemplo, a andlise e correcdo do solo
junto aos produtores rurais. Nesse sentido, ocorre a utilizagdo do vinhoto, residuo do
processamento da usina de dcool, que é utilizado como elemento de fertilizag&o e auxiliar,
substancialmente, aprodutividadeda cana. Umaidéia que poderia ser perseguida diz respeito
a possibilidade de gerar registros sistematicos com a atualizagdo dos dados por propriedade.
Isto provavelmente poderia permitir uma maior eficacia nos investimentos realizados em
fertilizagdo através da utilizagdo do vinhoto.
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Outro tépico a destacar é que os dados histéricos e os monitoramentos realizados pela
COOPERCANA, apontam para certainstabilidade no climadaregido. Assim, dependendo da
localizacdo da area a ser plantada, € possivel destacar alguns elementos limitadores, entre os
quais é possive citar: i) estiagem (falta de chuvas); ii) chuva em excesso; e iii) instabilidade
climética, como o frio (geada) e o calor (estresse hidrico)*®. Porém, de forma geral, é possivel
afirmar que o micro-climada regi&o tende a favorecer o plantio de canade-agticar*’.

Quanto aorganizacéo e coordenacdo de plantio, tornase possivel afirmar que o atual
parque de maquinas disponivel, ndo sd atende as necessidades atuais para a execucdo das
atividades no campo, como também permite a implantacdo de novos canaviais (0S novos

canaviais demandam maior tempo em fung&o d as atividades de manejo envolvidas).

b) Plangjamento varietal

A COOPERCANA disp&e de um viveiro experimental de mudas, no intuito de testar a
resisténciaao frio (geada) e teor de sacarose das diversas variedades de cana. 1sso permite que
a Cooperativa indique com a eficacia necessaria a(s) muda(s) mais adequada(s) ao solo e ao
clima da propriedade em cena. A idéia a ser perseguida no &mbito do planegjamento varietal é
gue um plangjamento mais detalhado permite aumentar a produtividade agricola, na medida
em que os potenciais produtivos das propriedades sejam corretamente avaliados a partir de

uma andlise adequada do solo e do clima da regido onde esta instalada

¢) Plang amento de colheita

No que tange ao posplantio, a programagao realizada tem como balizador principal
uma légica técnica de priorizagdo. A prioridade utilizada esté relacionada & maturag@o da
cana, atestada por intermédio de andlise laboratorial do teor de sacarose. Porém, é possivel
constatar que existem fatores sociais e politicos (agui utilizados no sentido do poder
exercido), aserem considerados. O modelo cooperativo tende a se prestar a pressdes legitimas
(ou ndo) dos participantes em relacdo as acles plangjadas. Sendo assim, é necessario
considerar o poder de barganha (pressdo) dos socios em relacdo a Cooperativa. Embora a
direcdo da Cooperativa procure priorizar as agbes a partir de uma racionalidade

4 0s principais efeitos do estresse hidrico nas plantas séo: a) redugéo nas taxas de assimilagdo de CO2 b)
tamanho das células foliares; c) taxa de transpiragao; d) potencial de &gua na plantg €) taxa de crescimento; e f)
abertura estomética (Hisdo, 1973). Além da sua interferéncia no florescimento, as relagdes hidricas
desempenham un papel importante na elongacdo dos perfilhos e altura final dos colmos em canade-aglcar
(CHANG, WANG e HO, 1968; GASCHO e HIH, 1983), sendo os tecidos de alongamento e meristeméticos
encontrados em maior grau nos internédios em expansdo, os mais severamente afetados (HARTT, 1967).

a7 Informagao verbal do Presidente da COOPERCANA e do Técnico Agricola.
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eminentemente técnica, é inevitavel que ocorram pressdes de cunho politico, que de fato
influenciam no plangamento e programacdo da colheita (por exemplo: posicdo do
parti ci pante/associ ado nahierarquiade gestéo da organi zagao).

Em relagdo ao plangjamento de corte é possivel constatar que sdo utilizadas planilhas
gue consideram 0s seguintes aspectos: i) maturacdo da cana; ii) variedade e quantidade de
hectares plantados; iii) tipo de cana (precoce, média e tardia); iv) periodo em que foi feito o
corte anterior; e v) clima na dat a programada para o corte. E importante salientar, como ja
dito anteriormente, que as pressdes dos associados tendem a interferir no plangjamento de
corte. A estrutura de corte utilizada pelos produtores associados, € terceirizada, porém, a
coordenagdo geral do processo é realizada pela Cooperativa. Ainda, é necessério destacar que
a estrutura existente para atender a demanda de moagem € suficiente, tanto para a area atual
plantada como para possiveis expansdes (dentro de determinados limites). Os custos do corte
s&0 pagos pel o produtor (% sobre colhido).

Quanto aorganizacdo do sistema de corte, afirma-se que ela é terceirizada, envolvendo
8 equipes, sendo que, cada equipe possui, em média, 30 a 40 cortadores. Para cada equipe ha
um coordenador que coloca em execucdo 0 plano de corte determinado (plangjado) pela
Cooperativa. Este coordenador é uma pessoa central, na medida em que é responsavel pelo
processo inerente a atividade. Embora exista uma organizacdo planejada do sistema de corte
existem algumas contestac6es por parte dos cortadores (ex: algumas agdes trabal histas) que,
no entanto, ndo tiveram sucesso para 0s mesmos. Importante destacar que, em funcéo do
sistema de corte utilizado ser manual, existe uma evidente dependéncia em relagdo a este tipo
especifico de profissional. Talvez uma idéia de mecanizacdo possa contribuir para a solugéo
desta relevante questdo. Paralelamente, existem negociacBes complexas envolvendo a
definicBo do preco da cana cortada. A tendéncia atual tem sido de que o eguacionamento
conjuntural da questdo envolva o aumento destes pregos pela aquisi¢éo deste tipo de recurso
(em geral, os custos dos cortadores tem ficado acima do planejado).

O plangjamento do carregamento e do transporte é feito de forma similar ao corte. No
entanto, existe uma importante diferenca de cunho técnico — a operacéo é mecanizada. Os
mecanismos utilizados para mangjar a cana (rastelamento — coletar do solo e elevar até o
veiculo de transporte) sdo adaptados, ocasionando o carregamento de detritos (impurezas)
junto com acana. Este fator tende ainterferir diretamente no peso da carga carregada. Como a
remuneracdo do carregamento e transporte incide sobre a quantidade carregada, o operador
procura‘raspar’ 0 maximo possivel do solo, no intuito de recolher omaximo de cana. Existem
ainda problemas com amassamento de matéria-prima nas lavouras pelo uso e pela maguina
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utilizada no carregamento. O transporte e 0 carregamento podem ser executados pelo mesmo
terceiro. Esta etapa interfere diretamente na qualidade da massa colhida, porém, a capacidade
de carga suporta alteragdes nas quantidades plantadas. Destaforma, se a Cooperativaresolver
aumentar a &rea plantada, existe flexibilidade no que tange as etapas de carregamento e
transporte.

Um topico essencial a considerar na colheita s8o os aspectos socio-ambientais
envolvidos. Inicialmente é possivel tratar do tema das ‘queimadas da cana. No caso da
COOPERCANA, a prética da queima dos canaviais foi uma solucdo encontrada para
equacionar, da ética do curto-prazo, o problema das condicfes das areas com plantagdo de
cana, através da utilizagdo da méo-de-obra local (0 que gera renda naregido e é considerado
como parte da solugdo no curto-prazo). A queima prévia, que antecede o corte, aumenta a
produtividade do trabalho e facilita o transporte da cana. Tal prética’® tornou-se habitual na
maioria dos estabel ecimentos agricolas dedicados a seu cultivo, tendo por principal objetivo
facilitar e baratear o corte manual da cana(que aindaprevalece no Brasil) e até mesmo o corte
mecanizado (chamado de método australiano de corte).

Em S0 Paulo, a queima da pal ha de canade-acticar é disciplinada e regida atualmente
pelale estadua n.° 47700, de 11/03/2003, que dispde sobre a eliminagdo gradativa do uso do
fogo como método despal hador, estabelecendo o ano de 2031 para o fim da prética da queima.
InformagOes recentes dao conta de que até 2014 praticamente todas as éreas plantadas com
cana no Estado de S&o Paulo terdio o corte mecanizado (UNIAO DA AGROINDUSTRIA
CANAVIEIRA DO ESTADO DE SAO PAULO, 2008). Por outro lado, a substitui¢go do
corte manual pelo corte mecanizado na COOPERCANA, num primeiro momento, parece
dificil de ocorrer no curto prazo, por dois motivos: i) 0 custo da mecanizagdo ainda é alto,
com utilizagdo restrita h4 algumas areas, e ii) a questdo social, que tenderia a gerar
desemprego (por outro lado, é preciso perceber que estes empregos gerados implicam em
graves problemas de salide para as pessoas que trabalham neste tipo de atividade). Porém,
uma andlise critica da situacdo aponta para a necessidade de modificar a atual situagéo do
corte da canade-aglcar na regido. Uma alternativa possivel a ser buscada € a concepcéo e
projeto de méaguinas de corte de pequeno porte, que tenham a caracteristica de implicarem em
investimentos compativels (baixos) e de facil utilizagdo. Equipamentos de pequeno porte
tenderdo, entdo,agerar menor impacto sobre o nivel de emprego.

8 Com base em Szmrecsanyi (1994).
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d) Aspectos Gerais associados ao plangjamento do periodo de duracdo da safra

E importante ressaltar que a defini¢Zo da data de inicio e a duraggo da safra podem
afetar muitas das variaveis envolvidas no plangamento geral do empreendimento agricola e
industrial. E possivel optar por uma safra de longa durago, visando obter uma produtividade
maior. No entanto, isto pode acarretar risco do aumento de ocorréncias de paradas por chuvas,
falhas operacionais e quebras de equipamentos, além da necessidade de se utilizar uma
estruturaadicional de safra (mé&o-de-obra, equipamentos, etc.), por um tempo maior.

Ja, adiminui¢éo da duracdo da safratem como limitantes a capacidade de producéo do
setor agricola e do industrial. Ainda que proporcione ganhos com a diminui¢do de tempo
0Cioso e custos adicionais. Ao iniciar a safra mais cedo, ocorre uma produtividade menor,
com baixos teores de sacarose. Entretanto, € possivel evitar os periodos mais chuvosos
(novembro e dezembro). Um inicio de safra mais tardio gera possibilidades de melhor
produtividade porém, existira um maior risco de ocorréncia de paradas por chuvas. Ainda, é
possivel salientar que um fator critico para a antecipacdo da safra, € a falta de méo-de-obra
disponivel paraaatividade de corte. O motivo é a safra da cebola (muito forte naregido onde
a COOPERCANA esta instalada), que se estende até o més de junho e tende a fazer com que
os trabalhadores migrem para essa atividade com a finalidade de aumentar a sua renda. Ao
término dareferida safra, tais trabal hadores retornam a atividade canavieira.

A partir das consideracfes anteriores, torna-se claro a necessidade de refletir-se sobre
o planejamento da safra considerando os diferentestrade-offs existentes entre umaduragéo da
safra mais longa ou mais reduzida. As decisbes associadas devem ser bem estudadas

considerando os diferentes riscos e custos envol vidos ha questao.

€) Consideracdes criticas gerais sobre a etapa de Plangjamento das Atividades Agricolas
A seguir sdo apresentadas, ainda que ndo exaustivamente, consideragdes criticas a
respeito da etapa de planejamento das atividades agricolas:
Em geral, todos os macro-processos ligados a atividades agricolas sdo sistémica e
sistematicamente planejados pela COOPERCANA (plangjamentos do plantio, varietal
e da colheita). Esta preocupacdo efetiva com 0s aspectos relativos ao plangjamento
permite a Cooperativa incrementar a eficacia das operacfes agricolas necessérias para
aproducdo de dlcool nausing
Em todas as etapas € possivel observar uma efetiva participagdo dos agricultores no
processo global de planejamento. E um aspecto a ser considerado, na medida em que
as atividades desenvolvidas tém como pano-de-fundo anogéo do cooperativismo;
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Em funcdo da disponibilidade de recursos humanos (pessoas), e de infra-estrutura
(méguinas e equi pamentos), o planejamento das vérias fases pode ser feito levando em
conta a existéncia de capacidade disponivel compativel com as necessidades
operacionais da etapa agricola;

Um ponto onde o planejamento enfrenta dificuldades, no que tange a sua implantacdo,
é relativo a colheita. Neste caso, pressdes oriundas dos diferentes agricultores em
funcdo de seu poder relativo na estrutura cooperativa, podem dificultar a utilizac&o de
critérios estritamente técnicos para a tomada de decisdo (por exemplo, a maturagéo da
cana, atestada por intermédio de andlise laboratorial do teor de sacarose). Este tipo de
situagdo, no entanto, parece necessitar de uma melhor compreensdo no contexto de
organizagdes que decidem por agir de forma cooperativg como a COOPERCANA;

Os aspectos mais criticos da operagéo estéo relacionados as atividades terceirizadas e
realizadas ao longo dos processos. Particularmente relevante € a relagdo da
Cooperativa com as equipes cortadoras de canade-agUcar. Esta atividade tem a
relevante caracteristica de ser totalmente manual. Aspectos trabalhistas e relativos aos
precos das atividades so pontos centrais eque necessitam ser equaci onados narelagéo
entre a COOPERCANA e os profissionais que atuam nesta parte do processo de
producdo agricola;

Finalmente, é importante considerar o plangjamento do periodo de duragdo da safra.

Neste sentido, uma sugestdo relevante parece ser a de analisar 0s riscos e 0s custos
associados para adotar periodos mais longos ou mais reduzidos de duragdo da safra.

Este trade-off existente na realidade da COOPERCANA necessita ser equacionado
considerando, simultaneamente, as questdes de contexto social (por exemplo:

disponibilidade de pessoal), de risco (por exemplo: a questdo das chuvas) e econdmica
(por exemplo: o custo total envolvido na operacéo). Trata se, portanto, de um processo

de decisdo que envolve um razodvel leque de critérios

5.71.2 Analise dos Fatores Criticos associados a Etapa | ndustrial

Na sequiéncia sdo descritos e analisados os fatores criticos ligados a etapa industrial da
COOPERCANA.
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a) Recepcao de cana (logistica de entrada)

Iniciamente, é necess&rio considerar que a COOPERCANA adota um método de
pesagem que possibilita, ao balanceiro e a associado, um controle sobre este processo. Nesse
sentido, o sistema de pagamento da matéria-prima é realizado em fun¢do do peso da carga
(massa verde). Do peso da carga, é descontado 5% pelas impurezas da matéria-prima (terra,
pedra, entre outros). Em alguns casos, esse desconto pode chegar a 10%, em fungdo do nivel
de impurezas observado no decorrer do processo de pesagem. O aitério utilizado para o
desconto é aandlise visual da carga, que é feita pelo responsavel da area de recepcdo. Como o
preco é estabelecido anteriormente asafra, e 0 pagamento é feito por tonelada colhida, existe
atendéncia de que venham a ocorrer problemas ligados a qualidade, em funcdo até mesmo de
n&o ser considerada, umavez que n&o é pago por ATR®, como ocorre em outros Estados (por
exemplo: Parand e Sdo Paulo). Dessa forma, o método adotado £m ocasionado custos
maiores a (Goperativa, devido a falta de um critério que tenha como padrdo de medicéo,
aspectos relacionados a qualidade e ndo a quantidade. Uma modificacdo viavel da atual
situacéo para amedicéo da qualidade implica na realizagcdo de investimentos, tais como: i)
aquisicdo de novos equipamentos (por exemplo: refatrdmetro); ii) capacitagdo de recursos
humanos para a operacéo destes equipamentos; eiii) modificaco da infraestrutura de entrada
dos caminhdes.

Um Ultimo aspecto relevante a salientar, refere-se a necessidade de melhorar a
sincronizacdo da chegada dos caminh@es no periodo de safra com a @pacidade de moagem
existente nausina. Na pratica, podem ser observadas filas de caminhdes (maiores ou menores)
antes da moagem. No entanto, cabe destacar que esta sincronizagdo ndo é facil de ser obtida,
na medida em que envolve os periodos determinados para a colheita na fase de plangjamento,

descrita anteriormente.

b) Operacdo e Manutencdo/Conservacdo dos Equipamentos

A planta industrial da COOPERCANA ¢é antiga (a operacdo iniciou em 1987). Em
funcdo de elementos histéricos € possivel observar que a documentagdo dos processos e
equipamentos existentes na usina sdo precarios, na medida em que as ateragdes (melhorias)

realizadas ndo necessariamente estdo convenientemente documentadas. Outro aspecto a ser

49 ATR (Aclcar Total Recuperével) — Na formagao do valor da tonelada de cana de-aglicar em relagéo a cada
unidade industrial serdo utilizados os seguintes parametros. i) a qualidade da cana, apurada conforme a sua
concentragdo em ATR; ii) o preco do aglicar e do dcool na posigdo do PVU (Posto Veiculo na Usina) e PVD
(Posto Veiculo na Destilaria) por produtores do Estado de Sio Paulo, em relag8o ao mercado externo e interno;
iii) a participacdo do custo da cana-de-agUcar (matéria-prima) no custo do agucar e do acool, em nivel estadual
(CONSELHO DOS PRODUTORES DE CANA, ACUCAR E ALCOOL DE SAO PAULO, 2008).
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considerado é a manutencéo da unidade industrial. Foi possivel observar, durante as visitas de
campo, que certas partes da planta estdo sofrendo um processo gradual de depreciacdo fisica,
enquanto que em outras partes, esse processo pode ser considerado mais acelerado. Isto
aponta para uma maior probabilidade da ocorréncia de falhas ou quebras durante a operacdo
da mesma (e, no limite, para a possibilidade de ocorréncia de acidentes). E necessario
considerar, também, a possibilidade de melhorar & aspectos relativos a organizacdo e
disciplina para a manutencdo da planta. Isto pode ser exemplificado pelo fato de que existem
dificuldades para a execugéo da conservacdo em locais onde as atividades a serem realizadas
s80 mais simples e féceis (por exemplo: pinturas em tubulagdes no intuito de evitar futuros
problemas de corros&o).

Outro ponto a ser discutido, € a possibilidade de reprojetar certas partes da planta (por
exemplo: sistema de refrigeracdo da &gua industrial) no intuito de melhorar a eficiéncia e o
desempenho da mesma. O objetivo destas melhorias é atingir simultaneamente: i) niveis mais
elevados de segurangaindustrial; ii) melhorias nos processos e equipamentos (em processo de
deterioracéo) do prisma da manutencéo; iii) melhorias do ponto-de-vista da modernizagdo de
processos; e iv) melhoria no desempenho econémico-financeiro da operacéo. Neste ponto é
necessério sublinhar que a COOPERCANA passou por um longo processo de recuperacdo
econbmica quando as maiores pendéncias foram sanadas, 0 que leva as atuais dificuldades de
realizacdo de investimentos que poderiam facilitar a elaboracdo das melhorias propostas
anteriormente. Porém, é provavel que agdes de melhorias na planta possam ser efetivadas em
um horizonte de médio prazo, caso exista a possibilidade de capitalizacdo da Cooperativa.

QOutro ponto a destacar, é a possibilidade de treinar os operadores e os profissionais
gue atuam na planta para melhorar o desempenho da mesma. De forma geral, é interessante
considerar a possibilidade de gerar um plano de treinamento para todos os operadores
responsaveis pela manutencdo na usina, ndo sé no intuito de melhorar o desempenho
econdmico-financeiro da Cooperativa, mas também como forma de valorizar os profissionais
gue atuam na mesma. Porém, em fungdo dalocalizagdo geogréfica da using existe dificuldade
de acessar muitas das capacitagdes necessarias para que isso possa ocorrer na qualidade
desejével.

Uma <éria restricdo da planta industrial, € o processo de moagem. Ocorre que a
capacidade do sistema de moagem da usinaconsiste narestricdo do sistema e esta limitada as
necessidades da producédo da safra de 2007. O sistema é composto por 2 ternos de facoes e 4
ternos de moendas. Dessa forma, um possivel aumento da area de cana plantadaimplicaria na
necessidade de aterar o atual sistema de moagem, através da instalacdo de novos
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equipamentos. Segundo fontes da Cooperativa®, para queisso possaocorrer se faz necesséria
a instalacdo deum desfibrador entre os ternos de factes e os ternos de moendas. De outra
parte, existe a necessidade de se instalar 3 equipamentos chamados Dorneles (a partir do
segundo terno de moenda), que modificam o angulo de entrada da matéria-prima na moenda,
fazendo com que o fluxo aumente. Se tais investimentos forem realizados, a estimativa € que
a capacidade nomina de moagem aumente em 30%, passando de 130.000 toneladas/ano
(referéncia de 2007) para 169.000 tonel adas/ano.

Um Ultimo ponto a considerar, é que o laborat6rio de andlise quimica existente, detém
qualificacdo que permitematender as necessidades da plantaindustrial.

¢) Residuos
Na seqiiéncia serdo destacados alguns comentérios em relacdo aos principais residuos

gerados no processo de producéo da usina: bagago e vinhoto (vinhaca).

= Utilizag&o do bagaco

A sobra de bagaco, gerada na extragdo de cana, é utilizada principamente na
alimentagdo do gado. Entretanto, esta aternativa tende a incidir em custos maiores,
principal mente relacionadas ao transporte, tendo em vista que sua distribuicdo é basicamente
relacionada com os associados da Cooperativa. Assim, é importante buscar alternativas que
propiciem o reaproveitamento desse residuo. Dentre as possiveis formas de utilizaco do
bagaco destacam-se: i) utilizagdo da fibra de cana hidrolisada para alimentacdo animal; ii)
secagem e prensagem da fibra para utilizag8o nas indUstrias como combustivel; iii) processo
de humificacdo da fibra para uso como adubo organico; iv) producdo de celulose, de papel
jornal e de embalagem; e v) fabricacdo de aglomerados para a indistria daconstrucdo. Nesse
sentido, recomendase a continuidade do estudo de viabilidade técnica e econémica para o

reaproveitamento do bagaco.

= Utilizagdo do vinhoto (vinhaga)
Conforme descrito anteriormente, foi elaborado o mapeamento das &reas fertirrigadas
através da utilizac8o davinhaga, na &rea de abrangéncia da COOPERCANA. Porém, algumas
preocupacoes ainda persistem com relagdo a sua utilizagdo. A vinhaca € um subproduto do

processo de fabricagdo de etanol, a partir da destilagdo do caldo fermentado da cana-de-

%0 |nformacao verbal do Presidente da COOPERCANA e do Técnico Agricola .
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®1. O uso de volumes elevados de vinhaca pode fazer aumentar o nivel de potassio no

caldo da cana®?. Para Plaza Pinto (1999), a dosagem ‘ideal’ de aplicagdo de vinhaga varia

segundo o tipo de solo e as variedades de cana. Os riscos da aplicagdo de grandesvolumesde

vinhaga por hectare incluem o perigo de salinizag&o do solo. As alternativas tecnol 6gicas para

o destino da vinhaga precisam ser estudadas em &mbito nacional, em que se pesan seus

variados graus de amadurecimento tecnolégico. No caso da COOPERCANA, cabe a

realizacdo de um estudo mais aprofundado para a utilizacdo de eventuais‘sobras’ de vinhaca.

A seguir estéo apresentadas sucintamente consideracGes criticas a respeito da etapa

industrial:

No que tange a entrada de matéria-prima na planta, um ponto relevante a destacar é a
atual forma de medic¢do efetuada — de cunho quantitativo (utilizacgo exclusivado peso
da cana-de-aclicar). E relevante destacar, em uma perspectiva critica, que as melhores
préticas associadas ao tema apontam para uma possibilidade de melhoria desta
medicdo para formas qualitativas (medicéo da ATR). Embora deva ser considerado o
patamar de investimento necessario, a recuperacao do mesmo pode ser feita em funcéo
da melhoria de desempenho do sistema produtivo em geral;

Em fungdo de questdes historicas e das dificuldades econémicas que ocorreram, é
possivel perceber necessidades objetivas no que tange a aspectos de conservacdo da
planta industrial. Da mesma forma que na situagdo anterior, S30 necessarios
investimentos wnsiderdveis para que isto possa ser realizado, mas as perspectivas de
futuro (em funcdo do saneamento dos principais aspectos econdmicos e financeiros
associados a COOPERCANA) apontam para a possi bilidade concreta de execucéo das
mel horias necessérias deserem efetivadas,

Hoje, a principal restricdo do sistema produtivo é o processo de moagem. Sendo

assim, incrementos de até 30% da producdo total podem ser realizados com
investimentos focados na moagem,;

Em funcdo da demanda de mercado de dcool hidratado no pais e no mundo e do fato
de que a producdo local do RS, é de apenas 2% do total consumido, € pertinente
supor-se que investimentos em novas plantas (de pequeno e médio porte) possam ser
consideradas como uma estratégia de expansdo da COOPERCANA. Porém, é

necessario considerar ndo sO elementos ligados a estrutura fisica da(s) futura(s)

LA vinhaga é composta por agua (de 89 a 94%), matéria organica (cerca de 5%) e minerais, principalmente
nitrogénio, fésforo, potassio e magnésio (1,7%) (QORTEZ, MAGALHAES e HAPPI, 1992).

52 Segundo Plaza Pinto (1999), a aplicagdo sem critérios de dosagem da vinhaga no solo pode causar um
desequilibrio de nutrientes, gerando resultados diferentes daqueles esperados.
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planta(s), mastambém questdes associadas com o aumento da capacidade de producéo
agricola;

= Visando melhorar o desempenho econdmico e financeiro da operagdo atual, bem wmo
0S aspectos sociais e ambientais associados ao tema, é necessario tratar dos aspectos
ligados aos residuos gerados na planta. A idéia aqui consiste em transformar a no¢éo
de ‘residuos’ para a de co-produtos. No caso do bagago, a questdo central é
incrementar o desempenho econdmico através de vérias alternativas possiveis (por
exemplo: gaseificacdo, briquetagem, geracdo de energia elétrica etc.). Nesse caso, é
necessario considerar que eventuais resisténcias diretas dos cooperados (que hoje
recebem o bagaco para alimentagdo animal), podem ser quebradas em funcédo do
aumento do desempenho global da Gooperativa (dependendo do sucesso dos projetos
gue venham a ser realizados). Ja no que concerne ao vinhoto, 0s aspectos ambientais
sd0 0s mais relevantes de saem considerados quando ocorre a ma utilizagdo do
mesmo (por exemplo: 0 uso excessivo do vinhoto como fertilizante). Nesse sentido,
solucdes que viabilizem a adocdo do vinhoto como matéria prima para afabricacdo de
diferentes produtos com perspectiva de venda no mercado, (por exemplo: utilizacgo
do vinhoto para a geragéo de gas metano e utilizagdo do CO? para uso aimenticio e
industrial), € um assunto a ser considerado na estratégiafuturada COOPERCANA.

5.71.3 Fatores Criticos na Etapa de Comercializacéo

O processo de comercializagdo € realizado através da ALCOPAR. A relagdo com a
ALCOPAR (agente), tem por objetivo que a mesma represente a COOPERCANA no
encontro das distribuidoras de combustiveis no Rio de Janeird/RJ, no intuito de comercializar
0 produto. Nesse encontro, que redne distribuidoras de todo o pais, ocorrem rodadas de
negociactes com oferta de compra e venda de combustivel (féssil e renovavel). Uma vez
efetivada a transag@o entre a COOPERCANA e a distribuidora que adquiriu o produto, séo
confirmados os dados necessarios para concretizar 0 negdcio.A participacdo da Cooperativa
ocorre, pois, somente na comercializacdo do produto, uma vez que a distribuicdo segue
rigorosamente as normas da Agéncia Nacional do Petrdleo (ANP). A seguir estdo
apresentadas sucintamente consideragdes criticas a respeito da etapa comercial:

Essa é uma etapa da cadeia produtiva que pode ser destacada como um fator restritivo

para alavancar a atual competitividade da Cooperativa. A razéo é simples, pois mmo
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nado épermitida a venda direta aos postos, topico regulado através de legislacdo federal
através da ANP, a COOPERCANA estaimpossibilitada de participar disso.

Uma possibilidade de melhoria, seria a COOPERCANA partir para uma légica de
distribuicdo através da ajuisicdo de postos. Neste caso, da necessitaria regularizar a
suasituacdo em que determinados aspectos da legislagdo ambiental junto ao IBAMA.
Apls adeguar-se tecnicamente as exigéncias do IBAMA, é necessario que a
Cooperativa encaminhe os documentos técnicos (Projeto de Controle Ambiental)>
para o licenciamento junto a ANP. Na seqiiéncia, é necessario aguardar a aprovacdo da
ANP para ulterior concessdo da Licenca de Operagdo (LO)>*. De posse da autorizagao,
a Cooperativa estaria apta a comercializar o dcool combustivel. Porém, seria
necessario realizar um investimento financeiro junto a ANP para obter a homologagéo

e tornar-se assim, uma distribuidora.
5.7.2 Limites e Potencialidades do M odelo de Negdcio

A partir da descricdo do caso, da apresentacdo s aspectos gerais ligados a
COOPERCANA, da sua estrutura de gestdo e da andlise dos fatores criticos das etapas
agricola, industrial e comercial, cré-se possivel tratar dos aspectos ligados aos limites e
potencialidades do model o de negécio atualmente adotado pela COOPERCANA.

A primeira e abrangente potencialidade da COOPERCANA, refere-se a tecnologia
social adotada: o conceito de cooperativa atuando em ‘toda’ a cadeia produtiva do alcool (a
excecdo da distribuicdo em funcdo de questdes de cunho lega). De forma geral, a cadeia
produtiva para a producdo do &l cool, pode ser pensada a partir dos el os de producdo agricola,
logistica de entrada, usina, logistica de saida e comercializagdo. De forma geral, em fungdo do
tipo de mercado, os pregos tendem a variar ao longo do tempo. Quando os pregos se alteram
(e, neste caso, 0 comando esta relacionado ao processo de comercializagdo), existe uma
negociagao ao longo da cadeia para que os atores envolvidos possam se posicionar em relagéo

ao tema. Em particular, se asusinas e os produtores agricolas (atores relevantes no processo)

3 Projeto de Controle Ambiental (PCA): contém os projetos executivos de minimizagdo dos impactos
ambientais, segundo aresolugdo CONAMA n° 23/94, visando aemissdo da Licenca de Operagéo (LO) paraas
atividades de produgéo e escoamento de petréleo e gés natural (A GENCIA NACIONAL DO PETROLEOQ,
2008).
54 Licenca de Operacdo (LO) para atividade de exploragéo e producdo maritima — para sua concessdo € exigidaa
elaboracdo do Projeto de Controle Ambiental (PCA) e ap6s a aprovagdo do PCA é autorizado o inicio da
operagéo de produgdo, que é estabelecida pelo érgéo ambiental de acordo com os projetos de controle ambiental
(normalmente sdo 10 ano9 (AGENCIA NACIONAL DOPETROLEO, 2008).
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tém relagbes de propriedade distintas (ou sgja, sdo empresas distintas’), podem ocorrer
dificuldades nas rel agdes entre os mesmos, na medida em que os interesses sdo diferenciados.
Isto € especidmente relevante quando a propriedade da usina é associada a empresas
capitalistas de grande porte e a produgdo agricola é realizada pela pequena propriedade
familiar e as cooperativas a que sdo associados.

A potencialidade central (competéncia central) da COOPERCANA, parece residir no
fato de que ela é abrangente, envolvendo significativos elos da cadeia produtiva: producdo
agricola, logistica de entrada e usina. O ponto central deste debate € que em todos os elosda
cadeia, o trabalho é realizado por profissionais que participam da Cooperativa. Em se tratando
de economia, a idéia € que isto permite reduzir significativamente ndo s os custos de
transac@o envolvidos, como também os custos gerais de producéo em todos os elos da cadeia
de producgdo. O resultado obtido para os atores envolvidos é a melhoria da rendae suaforma
de distribuico a partir de uma microregido do Estado do RS. Enfim, o principal potencia a
ser destacado é que, tanto do prisma tedrico/conceitual como pratico, 0 modelo de negdcio é
robusto (da 6tica da tecnologia social), para enfrentar as mudangas constantes dos precos de
mercado e da turbuléncia gera ao qual o tema da bioenergia esta relacionado, na atual
conjuntura mundial. Do ponto-de-vista das decisdes associadas agestdo e a tecnologia €
essencia ressaltar que, embora elas possam ser mais lentas em fungo da adog&o do conceito
de cooperativa, elas podem ser tomadas a partir da visdo de cadeia produtiva como um todo e
ndo a partir de uma visdo parcial dos atores relacionados ao tema (produtores agricolas,
logisticade entrada e usina).

A segunda potencialidade a ser considerada, € o fato de que o modelo de negécios é
adaptado a realidade do Estado do RS, caracterizado por uma estrutura fundidria
predominantemente ligada & pequena agricultura familiar. Nesse sentido, a experiéncia da
COOPERCANA na produgéo de dcool combustivel mostra a viabilidade e adequagéo do
modelo a realidade das pequenas propriedades agricolas. Tal modelo pode ser pensado de
forma ampliada se for considerada a possibilidade de utilizar culturas alimentares integradas e
consorciadas as demais atividades da propriedade.

Ainda, agdes de cunho tecnolégico baseadas para esta escala de negécio, podem ser
fomentadas e desenvolvidas como, por exemplo: i) ampliacdo do desenvolvimento de co-
produtos derivados do bagaco e da vinhaga; ii) projeto de usinas tecnologicamente mais
avancadas; iii) desenvolvimento de méaquinas de pegueno porte que melhorem o desempenho

daagricultura e melhorem a condicéo de trabalho dos atuais cortadores de cana.
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A €ficacia econémica, social e ambiental do modelo (que pode ser construida
processua mente), tem a capacidade de servir como modelo a ser replicado em outras regides
do pais, onde a estrutura fundiéria for predominantemente baseada em pequenos agricultores
e, onde exista boa potencialidade para a producdo de canade-aclicar.

Do ponto-de-vista de uma perspectiva mais geral, talvez sgja relevante estudar a
possibilidade de cenérios alternativos envolvendo a utilizaggo de varias plantas em escala
menor (por exemplo, a escala da COOPERCANA), para atender a demanda de determinadas
regides do pais. Nesse particular, € importante comparar os custos desta solucdo logistica em
relacdo ao recebimento em determinadas regides de dlcool prov eniente de lugares distantes. A
geracdo de modelos para estudar este tipo de solucéo passa pela compreensdo dos modelos
basicos que o constituem (por exemplo: caso da COOPERCANA) e formas objetivas de
multiplicacdo dos mesmos a partir de uma visdo abrangente de logistica e os custos
associados.

A terceira potencialidade, é a de que a COOPERCANA possa participar do processo
de distribuicdo do combustivel produzido, visando ampliar sua agdo na cadeia produtiva do
alcool. Torna-se necessério, entdo, partir para uma ldgica de distribuicdo através da aquisicéo
de postos ou formas alternativas a serem consideradas.

Ja, as principais limitagdes do modelo de negocio da COOPERCANA, podem ser
resumidas em 3 tipos. A primeira, e talvez a maisrelevante em termos de imitacdo, tem
relacdo com o processo de construcdo histérica da COOPERATIVA. Ficaevidenciado que a
COOPERCANA necessitou contrair empréstimos para reestruturar o negécio da extinta
ALPOX. Este esfor¢o de cunho econémico-financeiro voltado para equacionar esta situagéo,
tem implicagdes no estabeledmento, apresenta limitantes para a necessaria modernizagéo do
negoécio em geral e da usina de forma particular. Os investimentos necessérios, provavelmente
provenientes de financiamentos de bancos publicos e privados, implicam em valores
significativos que podem envolver simultaneamente: i) melhorias nos atuais processos; ii)
melhorias na conservagdo e manutengdo da planta; iii) aumento da capacidade da moagem; e
iv) eventual aguisicdo de uma nova planta modernizada.

Um segundo, fator que tende a limitar o modelo de negécios proposto pela
COOPERCANA, é 0 acesso as solucdes tecnol 6gicas modernas para este tipo de escala de
producdo. Este fato pode ser explicado por um conjunto de vertentes. O primeiro, como
exposto anteriormente, relaciona-se com o processo de gjuste financeiro necessario para a
compra da planta da extinta ALPOX. Tal fator retirou conjunturalmente o foco estratégico em
avancar do prisma da modernizacdo tecnol6gica. Um segundo elemento pode estar associado
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ao distanciamento geogréfico da planta, em relacdo aos potenciais desenvolvedores de
tecnologia que poderiam ser acessadas pela Cooperativa. Um terceiro ponto, relaciona-se a0
fato de que amaior parte das solugdes para melhorias nas usinas estéo li gadas a escalas muito
maiores, atendendo principalmente os centros hegemdnicos de producdo de dcool em S3o
Paulo, Parand e Mato Grosso. Aqui, € relevante destacar que enfrentar tal limitacdo, significa
depender de associagbes com instituigdes tecnologicas (Universidades, Centros de
Tecnologia, etc.) e empresas que tenham como foco: a) o desenvolvimento de solugdes
adequadas para escalas iguais ou menores do que a atual usina da COOPERCANA possui; b)
solucdes tecnol égicas para a producdo agricola especificade micro-clima, como ado RS (por
exemplo: pesguisas visando a produtividade da canade-aglicar com focos em cepas mais
resstentes a0 micro-clima da regido); c) pesguisas tecnolégicas no sentido de propor
maguinas de pequeno porte que melhorem as condi¢bes da col heita.

O terceiro fator limitante, passivel de ser percebido, envolve o nédo uso de toda a
potencialidade dos ativos e dos demais recursos da operacdo. Na prética, a usina é utilizada
durante 3 turnos e aproximadamente durante 7 meses do ano. Assm, durante 5 meses do ano,
ausina (um ativo fixo que exige significativos investimentos) permanece parada. Neste caso,
poder-seia aproveitar esse periodo para determinar que durante um més deste total fosse
destinado ao desenvolvimento de atividades de manutenc&o da planta.

Além disso, a inexisténcia atual de outra cultura que possa servir de matéria-prima
para o abastecimento da usina, dificulta a sua utilizaco por mais tempo. Talvez pesquisas e
préticas utilizando culturas tais como mandioca, batata-doce beterraba e sorgo sacarino,
possam permitir um encaminhamento diverso para esta questao.

Outro ponto a destacar na questdo do uso dos ativos imobilizados da Cooperativa por
maior tempo, ao longo do ano, é a possibilidade de produzir co-produtos que po ssam gerar
rendas adicionais para a using como por exemplo, 0 bagaco e a vinhaga. Finalmente, um
tépico que pode ser, provavelmente, adicionado a geracdo de recurso para a usina, é a
utilizacdo dos créditos de carbono.

A titulo de conclusdo, é possivel dirmar que este terceiro fator limitante, relacionase
a necessidade de gerar uma cultura na Cooperativa, associada com préticas de gestdo de
negdcios e tecnologia, que consiga ampliar a geracdo de renda & economicidade global da
operacao.
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5.8 Analises dos Custos de Transacdo da COOPERCANA

Neste item sdo analisados os custos de transac&o e aforma de governanca adotadapela
COOPERCANA aluz da Teoria dos Custos de Transacdo (TCT). Nesse viés, sao abordadas
as relacOes entre a Cooperativa e 0s seus produtores rurais associados. Ainda, identificam-se
possiveis nexos causais das relagbes entre 0s agentes ou com 0s motivos pelas quais tais
relacdes surgem e sd0 necessérias.

Parece possivel afirmar que a especificidade dos ativos (primeiro atributo de uma
transacéo) envolvendo o negécio da Cooperativa incide principal mente para o produtor rural,
gue arca com a maior parte dos custos de transacdo. Quando ee decide plantar canade-
acUcar, esta levando em consideracéo, na sua deciso, de que se trata de um produto com
€elevadas especificidades locacionais e temporais, necessitando, por exemplo, de uma unidade
esmagadora (usina), pois, sb existe consumo processado (ndo h& o consumo de cana crua).
Compete também ao produtor rural, assumir todos os riscos de condicfes climéticas, doencas
ou pragas, qualidade da matéria-prima, entre outros aspectos de custos, ligados a produggo.
Ainda, o produtor rural leva em consideracdo na sua decisdo de produzir cana, o tempo
minimo de retorno sobre este investimento, que é de em torno de 5 anos, podendo ainda ser
majorado em func&o da variagéo da producdo, a cada ano e daprodutividadedas col heitas.

Essas questdes que permeiam a decisio do produtor rural em investir na produgdo da
cultura da cana tém merecido atencdo por parte da Cooperativa. A fim de apoiar o produtor
rural com informagdes necessarias para suas decisdes, reduzindo assim sua assimetria de
informagdo e por consegiéncia, seu custo de transagdo, a Cooperativa mantém um
Departamento Agricola que presta assessoria técnica a esse produtor rural, no sentido de
auxilia-lo na escolha das variedades mai s apropriadas ao tipo de solo, climae a produtividade
Esse departamento também desempenha papel fundamental no auxilio ao produtor rural no
combate as doencas tipicas do canavia, indicando a melhor aternativa para contornar o
problema, podendo-se, desta forma, obter cana de melhor qualidade e com maior
produtividade. Do ponto de vista da Cooperativa, o Departamento Agricola apresenta um
custo de transacdo devido ao fato de possuir um carater de especificidade humana, ou sgja, ha
necessidadede um capital humano especifico para desenvolver esta atividade

Quanto ao processamento da cana, constatou-se que é a Cooperativa quem tem um
custo de transacdo maior para manter um ativo fisico especifico para tal atividade e, nesse

caso, € a usina de moagem. A Cooperativa tem o compromisso com o produtor rural
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associado de realizar a moagem de toda a cana plantada, desde que observadas as condi¢des
de maturagdo do canavia (periodo de duracdo da safra e a capacidade de processamento de
moagem da usina). Nos casos em que a cana ndo é colhida na sua totalidade, ocorre a
comunicagdo prévia ao produtor rural, informando-o dos motivos pelos quais ndo teré a cana
colhida na totalidade. Esse tipo de situag&o ocorre normalmente no final da safra. Neste caso,
0 custo pelo ndo processamento da cana é da Cooperativa (usina), onde é pago R$ 10,00 por
hectare ndo colhido. Para realizar esse pagamento da cana ndo colhida, a Cooperativa criou
uma espécie de fundo. Exemplo: o preco estipulado por tonelada é de R$ 34,00, porém, na
realidade o0 que se paga é R$ 33,50, pois hd um desconto de 0,50 por tonelada que vai para
esse fundo.

O estudo fez emergir, também, que a prépria manutencdo da planta fabril da
COOPERCANA acarreta em custos de transacdo de especificidade de ativo. Além da
restricdo de capacidade de esmagamento, alguns equipamentos sdo dedicados, ou sgja, ndo
possuem outra utilidade a ndo ser produzir dcool hidratado, como por exemplo, a colunade
destilagdo. Caso a operativa resolva investir na producéo de dcool anidro, a coluna de
destilagdo existente ndo pode ser utilizada para produzir outro tipo de & cool que ndo aquele
para o qual foi adquirido. Assim, a Cooperativa precisara adquirir outros equipamentos
especificos paraessefim.

Visando reduzir os custos de transagéo por especificidade de ativos, algumas medidas
podem ser tomadas pela COOPERCANA. No que se refere a0 sistema de moagem
(atualmente considerado um gargalo), serd necessario instalar equipamentos como o
desfibrador e mais trés equipamentos chamados Dorneles, a partir do segundo terno de
moenda. E possivel, assm, aumentar a capacidade de moagem em 30%. Além disso, existe a
possibilidade da realizac&o de estudos de viabilidade técnico-econdmico para a utilizacdo da
planta (principalmente nos periodos de entressafra) no processamento de outras culturas
(batata-doce e beterraba), haja vista que atual mente a mesma permanece em operagdo durante
apenas 7 meses do ano, aumentando assim o custo de transagdo para a Cooperativa.

Quanto a freqliéncia das relagdes (segundo atributo da transagdo), pdde-se depreender
gue a maior parte dos contratos (instrumento que formaliza a relagéo) desenvolvidos para as
transagBes da COOPERCANA, principalmente para com os produtores rurais, €informal, o
gue faz com que os custos de transag&o advindos deste atributo, sefam menores. O prazo da
relacdo é indeterminado, podendo atingir vérias safras, desde que as partes queiram continuar
e cumpram com suas obrigagdes. Eventuais rompimentos sdo comunicados a direcdo da
Cooperativa, que encaminha o pedido formal a Assembléa Geral para que aprove ta
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solicitac8o e, posteriormente, elabore uma proposta para 0 pagamento da cota capital aqual o
associado tem direito. Tal processo ocorre, desde que observado o fluxo financeiro e a
disponibilidade de recursos da Cooperativa, pararealizar a operagéo.

A relacdo por varias safras entre a Cooperativa e 0s produtores associados da origem a
negociagdes anuais de precos, o que de certa forma, reduz a incerteza (terceiro atributo de
uma transacdo) e, conseglentemente, os custos de transacdo advindos deste atributo. Td
relacdo pode ser explicada porque a Cooperativa esta bem posicionada, umavez que é alnica
processalora de cana existente e operandonaregido. Logo, se os produtores de canadaregido
onde esta instalada a COOPERCANA decidissem mudar o fornecedor de beneficiamento da
cana, acarretariaem maiores custos de transagéo.

Por outro lado, quando se trata das etapas de carregamento de cana nos caminhdes e
no recebimento da matéria-prima, pode-se destacar a possivel presenca de caréter oportunista
(primeiro pressuposto dos custos de transacdo), dos carregadores e dos produtores rurais, que
s80 associados da Cooperativa Como 0 pagamento da matéria-prima se da pelo peso da carga
(massa verde), é possivel que, em alguns casos, as impurezas da matéria-prima (terra, pedra,
entre outros) sejam descontadas acima ou abaixo do indice padrdo, que € de 5%. Em linhas
gerai s, esse desconto pode chegar a 10%, dependendo do nivel de impurezas encontrado no
momento da pesagem. Porém, como o critério utilizado para o desconto € a analise visual da
carga, feita pelo responsavel da area de recepgao, em muitos casos tal critério pode ocasionar
descontos indevidos. De acordo com a Cooperativa, foi constatado que alguns produtores
rurais de &reas com caracteristicas semelhantes obtiveram um percentual de desconto
diferenciado, mesmo pertencendo a uma mesma regido produtora de cana, o que demonstra
claramente este comportamento oportunista por parte de aguns produtores rurais e
carregadores, associadosa COOPERCANA.

No intuito de minimizar situagbes dessa natureza, a Cooperativa podaiapromover a
realizacdo de treinamento operacional para os operadores de carregadeiras, o que reduzria a
guantidade de impurezas da carga. No entanto, tal agdo aumentaria 0s custos de transacéo.
QOutra agdo que poderia ser implantada pela COOPERCANA diz respeito a uma possivel
modificacdo no sistema de pagamento da matéria-prima. Para que isso possa ocorrer, existe a
necessidade de se adotar o sistema utilizado por outros centros produtores de cana, como S&o
Paulo, Parana e Mato Grosso, que utilizam o mecanismo de ATR (AcgUcar Total Recuperével).
A principal caracteristica desse modelo, € aanalise da canapelo teor de sacarose. Nesse caso,

seriam necessarios investimentos em infra-estrutura, equipamentos e capacitacdo do pessoal
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envolvido na operacdo, o que também acarretaria no curto-prazo o aumento dos custos de
transacao.

Tal comportamento oportunista, também parece existir nos cortadores de cana. Como
o sistema de corte é manual e ndo existe outra forma de colheita, os cortadores que néo
possuem vinculo com a Cooperativa utilizamse da condi¢do de serem ‘exclusivos’ para a
atividade e, de maneira oportunistica, procuram gjustar um prego maior por tonelada de cana
cortada, 0 que incide em custos de transagdo adicionais para 0s produtores rurais associados.
Nesse contexto, a Cooperativa tem desenvolvido agdes no sentido de viabilizar a organizacéo
e criagdo de uma associagdo de cortadores. Se ocorrer, possibilitara um mehor
entendimento entre as partes envolvidas, de forma a reduzir os custos de transacdo dessa
atividade. Outra possibilidade que pode ser encaminhada nesse sentido, é a substituicdo
gradativa da colheita manual pela mecanizada, com a utilizagdo de méguinas de corte de
pequeno porte adaptadas as necessidades locais. No entanto, esta alternativa devera ser
melhor avaliada, pois se por um lado reduz os custos de transacdo pela reducdo do
comportamento oportunista dos cortadores, por outro, aumenta 0s custos de transagdo no
investimento de ativos fisicos que tendem a ser especificos para a atividade de corte de cana.

Outro pressuposto comportamental existente na realidade da COOPERCANA e que
influencia nos custos de transacdo é a racionalidade limitada. Pbde-se verificar que em alguns
casos ha dificuldade na tomada de decisdo por parte da Diretoria da Cooperativa pela
imprecisdo das informacgdes que utiliza ou pelos fatores sociais e politicos que envolvem o
ambito da Cooperativa. Um exemplo disso é a pressdo que os associados da Cooperativa
exercitam, na tentativa de interferir no plangamento da colheita: apesar da decisdo deste
planejamento envolver eminentemente um critério técnico (o grau de maturagdo da cana),
alguns dos associados tentam interferir no processo decisério, afim de alterar o planejamento
conforme seus interesses. Nesse sentido, a Cooperativa tem procurado minimizar tal fato
explicando ao associado sobre a forma como sdo tomadas as decisdes, em relacdo a colheita.
Mesmo assim, em alguns casos, desde que observados alguns parémetros que influenciam no
grau de maturagdo da cana (tipo de cana, teor de sacarose ou geada) algumas concessoes sdo
feitas, o que faz com que os custos de transag&o sejam aumentados.

A existéncia do fator incerteza também contribui para a existéncia de racionalidade
limitada no processo decisorio da COOPERCANA. Nesse caso, adecisdo pelo tempo de
duracdo da safra é um exemplo tipico desta situacdo: o periodo de duragdo da safra
(normalmente 7 meses), pode variar em funcdo da existéncia dos riscos climéticos, o que
interfere no resultado global da Cooperativa, (safra maior ou menor). Assim, esse grau de
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incerteza tende a diminuir, quando o periodo da safra for definido pela Cooperativa em
discuss@ com os associados, nos respectivos nicleos e aprovado em Assembléia Geral.
Mesmo assim, mudangas no periodo estabelecido para a safra, podem ocorrer, umavez que
mesmo com a utilizacdo de informagBes de previsdes climdticas consideradas no
planejamento da colheita, aincerteza sempre permanece.

O fator incerteza também gera a racionalidade limitada no produtor rural, associado a
Cooperativg umavez que hauma falta de comunicacdo da Cooperativa paracom o associado,
sobre 0 momento apropriado para a colheita. Apesar de existir um plangjamento prévio da
colheita, ha casos em que, muitas vezes, é necessario antecipar a colheitade alguns produtores
(geada, maturacdo, chuva), em detrimento de outros, o que pode ocasionar conflitos. Também
ocorrem casos em que 0 associado procura a Cooperativa para antecipar a colheita, cuja
possibilidade é analisada pelo departamento agricola da mesma Em todos estes casos, a
incerteza acaba gerando racionalidade limitada, que por sua vez, acarreta em custos de
transacéo.

De forma geral, pode-se afirmar que a existéncia da racionalidade | imitada no contexto
da COOPERCANA, dificulta a tomada de decisdo por parte de sua Direcéo, em relagdo a seu
futuro e aumenta o seu custo de transag&o. Essa racionalidade limitada, que ja seriainerente
a0 processo decisorio da Cooperativa, ainda é mais influenciada pela presenca da incerteza,
principalmente narelagdo com o produtor rural. Além disso, a existéncia de comportamento
oportunista por parte de alguns agentes da cadeia produtiva da Cooperativa (produtores rurais,
carregadores e cortadores de cana) nas relagdes com esta mesma e, a ata especificidade dos
ativos (principalmente no canavia e na industrializag&o), sdo os atributos mais influentes nos
custos de transagcdo existentes na Cadeia de Suprimentos da Cooperativa O Quadro 11
sintetiza os principais atributos e comportamentos geradores de custos de transacdo para a
COOPERCANA e destaca as ages que a Cooperativa vem desenvolvendo para reduzir tais
CUSLOS.



Quadro 11: Resumo dos principais atributos e comportamentos geradores de custos de transacdo na Cadeia
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Produtiva da COOPERCANA e agdes desenvolvidas para minimiz&las

a) Especificidades dos Ativos (atributo da transacéo)

Custos de Transagdo para a COOPERCANA

Acdes desenvolvidas pela COOPERCANA para
reduzir os custos de transacdo

A Cooperativa mantém um Departamento
Agricola que presta assessoria técnica a esse
produtor rural, resultando em ato custo de
transacéo.

- Naetapa de processamento da cana é utilizado um
sistema de moagem que € especifico para este
processamento, resultado em ato custo de
transag&o.

- A manutengdo do sistema fabril é ralizado
apenas para a produgdo de dcool anidro e que
opera por apenas 7 meses do ano, resultado em ato
custo de transagao.

- Utilizag8o da planta (principalmente nos periodos
de entre-safra) no processamento de outras culturas
(batata-doce e beterraba) .

b)

Incerteza (atributo da transacéo)

Custos de Transagdo para a COOPERCANA

- Imprevisibilidades dos aspectos climéticos para as
etapas de plantag&o e colheita da cana acarretan em
alto custo de transagéo.

Acdes desenvolvidas pela COOPERCANA para
reduzir os custos de transagéo
- Negociagdes anuais entre a Cooperativa e 0s
associados para defini¢do de pregos da colheita.

c) Freguéncia(
Custos de Transagdo para a COOPERCANA

atributo da transagéo)
Ac0es desenvolvidas pela COOPERCANA para
reduzir os custos ce transacao

- Como o prazo da relagdo entre a Cooperativa e 0s
produtores é por tempo indeterminado, podendo

atingir vérias safras, desde que as partes queiram

continuar e cumpram com suas obrigac6es, a maior
parte das relagdes entre as partes é informal, o que
acarreta em um baixo custo de transag&o.

d) Oportunismo (pressuposto comportamental da transacéo)

Custos de Transagdo para a COOPERCANA

Acdes desenvolvidas pela COOPERCANA para
reduzir os custos de transacéo

- Ocorre na etapa de carregamento da cana e no
recebimento de matériaprima por parte dos
carregadores e produtores rurais, aumentando os
custos de transagéo.

Promogdo de treinamento operacional para
operadores de carregadeiras;

- Mudanga no sistema de pagamento da matéria-
prima via a ATR, @ sgja, se pagara pelo nivel de
sacarose da cana colhida

- Também ha comportamento oportunista por parte
de alguns cortadores de cana, que possuem
contratos de exclusividade com a Cooperativa,
aumentam os custos de transagao.

- Desenvolvimento de uma Associacdo de cortadores
de cana.

- Substituicdo da colheita manual pela colheita
mecanizada.

e) Racionalidade limitada (pressuposto comportamental da transagao)

Custos de Transagao para a COOPERCANA

Acdes desenvolvidas pela COOPERCANA para
reduzir os cust os de transacdo

- A pressdo dos associados para interferir no
planejamento da colheita aumenta os custos de
transagéo.

- Explicagdo detalhada aos associados do processo e
varidveis consideradas na tomada de deciso para o
planejamento da col heita.

- A incerteza inerente ao tempo de duragéo da safra
geraracionalidade limitada, que por conseqiiéncia é
reduzida via investimentos em informagoes
especializadas, 0 que aumenta 0s custos de
transagéo.

- Como ha falta de comunicacéo eficiente entre a
Cooperativa e associados em relagdo ao adequado
momento para a colheita, gera aumento nos custos

de transacéo.
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5.9 Governangca da COOPERCANA na Cadeia de Suprimentos

Os principais mecanismos utilizados na coordenag@o da cadeia de suprimentos da
COOPERCANA, estdo relatados na segiiéncia.

Inicialmente é importante destacar que a coordenacdo da gestédo da Cooperativa €
viabilizada por uma estrutura organizada a partir da discussdo de nucleos de base. Nas
reuni@es com os nucleos (gue ocorre no Minimo 2vezes por ano), sdo definidas as diretrizes
gerais e 0 plangjamento das a¢6es da Cooperativa. A estrutura contempla também o Conselho
Deliberativo de Liderancas (duas liderancas por nlcleo), cujafinalidade é definir e apreciar as
propostas | evantadas nos nicleos, bem como deve deliberar sobre quais sdo as linhas paliticas
guedevem ser executadas pelo Conselho de Administragéo.

Ja o Conselho de Administracdo (com mandato de 2 anos), € composto pelo
Presidente, Vice-presidente, Secret&io e quatro Conselheiros Administrativos da
COOPERCANA, que tem como propésito executar as agdes propostas pela base. Todas as
acOes administrativas sdo controladas e garantidas pelo acompanhamento mensal das financas
da Cooperativa, através do Conselho Fiscal, que é composto por trés membros.

A Cooperativa utiliza como principais mecanismos para manter sua governanca, a
cooperacdo, a coordenagdo e a concentragdo dos produtores rurais associados. Esses
mecanismos, de forma conjunta, viabilizam o gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Quanto ao fluxo de informagdes entre a Cooperativa e os produtores associados, pode-
se depreender que as informagdes sdo disponibilizadas pela Cooperativa em reunifes
realizadas com os nlcleos de base. Tais informagdes dizem respeito @ inicio e duracdo da
safra, utilizacdo de vinhaga, questdes técnicas relacionadas a cana-de-aclcar (plantio, tratos
culturais e pragas), além da discussdo e acerto em conjunto, de pregos, prazos e qualidade do
produto. Em alguns casos, 0 associado deslocase até a Cooperativano intuido de sanar suas
duvidas, principalmente sobre o andamento da safra. Nesse caso, as informagdes sdo
repassadas para 0 Departamento Agricolada Cooperativa.

Foi possivel verificar, também, que, embora a maior parte dos contatos seja de cunho
informal, (s estabelecidos contatos diretos entre os produtores, a Diretoria € 0
Departamento Agricola), existe um relacionamento de reciprocidade positivo entre as partes.
A Ré&dio Amizade FM, por exemplo, € outro canal utilizado pela COOPERCANA para
divulgar agdes e prestar esclarecimentos no &mbito da Cooperativa, através de um programa
semanal que é apresentado pelos diretores da COOPERCANA , Ainda que todos os produtores
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cooperativados entrevistados tenham afirmado que ha necessidade de aperfeicoar o fluxo de
informagdes.

Em relagdo as mecanismos de controle utilizados pela Cooperativa, foi possivel
perceber que existem algumas deficiéncias. Os controles existentes estéo localizados nos
seguintes setores: &) Departamento Agricola (séo utilizadas planilhas deplanejamento de safra
e colheita); b) Recebimento de matéria-prima (cana), sendo que este da origem ao pagamento
para o produtor associado; c) Industrializag@o do acool (nasoperagdesde moagem, caldeiras
e destilag8o); d) Escritdrio &80 utilizadas planilhas individuais para controle financeiro dos
associados); e €) Laboratdrio de andlise quimica (é avaliado o teor de sacarose). N&o haum
sistema integrado de coleta de dados, o que em alguns casos, dificulta a tomada de decisdo
pela Diretoria.

No que tange aos incentivos disponibilizados pela Cooperativa aos associados, pode-
se verificar que alguns dos incentivos concedidos em outras safras passadas néo foram
implantados na safra de 2007, como por exemplo, 0 sistema troca-troca e o auxilio adubaco.
Porém, outros incentivos foram mantidos e alguns até ampliados, como é o caso do custo de
servigo de méguina para implantagdo e reforma do canavial, além do transporte de mudas,
bagaco e vinhoto até as propriedades. No ano de 2007, também foi adotado o mecanismo de
incentivo para os produtores associados que ndo tiveram a cana colhida durante o periodo da
safra. Tal decisdo ocorreu, principalmente, pelos seguintes motivos: i) término da safra em
dezembro; ii) limite da capacidade de moagem; e iii) cana ainda em estagio de maturacéo
(cana plantada mais tarde). Segundo dados da COOPERCANA, na Ultima safra deixaram de
ser colhidos aproximadamente 315 hectares de cana, 0 que corresponde a 22.000 tonel adas de
cana (base de célculo 70 ton/ha). Para medir as areas ndo cortadas, foi utilizado o sistema
GPS. Dessa forma, foi estipulado que o valor a ser pago aos produtores associados é de R$
10,00 por tonelada.

A Cooperativa também mantém um viveiro experimental, de mudas que testa novas
variedades de cang para verificar a adaptacdo ao micro clima da regi&o. Os associados
destacaram que ha incentivo para a aquisicdo e utilizagdo dessas mudas de cana-de-acUcar,
testadas no viveiro da Cooperativa. Afirmaram que recebam orientagBes explicitas sobre
tratos culturais, uso de adubo, forma correta de utilizar a vinhaga, assisténcia técnica na
identificacdo e uso correto de herbicidas e combate a pragas. A Cooperativa realiza a compra
de insumos (especialmente adubo), para posteriormente, repassalos aos Associados,

reduzindo consideravelmente 0s custos para o produtor rural.
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Quanto ao processo de coordenacdo institucional da cadeia de suprimentos foi
identificado que a estrutura de governanca utilizada € hibrida, baseada em contratos classicos
de adesdo do associado a Cooperativ a. Dessaforma, nesses contratos sdo definidas as quotas e
a forma de participacdo individual para todos os produtores. Como essa relacdo € baseada na
confianga entre as partes, negociagdes ou acordos posteriores inexistem.

Quanto a forma de pagamento da matéria-prima para os produtores rurais associados,
pbde-se verificar que 0 mesmo é sempre a prazo, podendovariar de 30 a90 dias. Tal prazo de
pagamento esta correlacionado com o prazo negociado com as distribuidoras por ocasido da
vendado & cool.

Asssim, o principal instrumento que rege as transagfes, € o contrato estabelecido entre
as partes no momento de adesdo do produtor & Cooperativa. Apds a mesma, as relactes
passam a ser informais e baseadas no conhecimento matuo das condi¢fes que regem os
negoci os especificos.

Quanto a comercializagdo do dlcool, as transagdes ocorrem no minimo, mensalmente,
baseadas nas condic¢des de mercado. A transacdo € caracterizada pela relacdo de venda entre a
Cooperativa e 0 setor de distribuicdo intermediério. A COOPERCANA serve-se de um agente
especidizado (que neste caso é a ALCOPAR), e de experiéncia no mercado, mantendo
relacionamento comercial com os principais distribuidores de alcool combustivel no Brasil.
Mesmo néo havendo nenhum tipo de contrato de fornecimento entre as partes, percebeu-se

gue existe umarelacdo de confianca com o referido agente.
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6 Conclusdes, Limitacdes e Recomendacbes para Trabalhos

Futuros

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentadas as conclusbes do trabalho em
consonancia com os objetivos propostos na pesquisa. Nesse sentido, sdo delineados os
principais argumentos relativos a descricdo do modelo de negocio adotado pela
COOPERCANA, sua caracterizacdo e os atores envolvidos na cadeia produtiva, além da
identificac8o das potencialidades e limites mais relevantes do modelo. Posteriormente, seréo
apresentadas as principais limitagfes do presente trabalho e finalmente, as recomendagdes

para arealizagdo de pesquisas (trabalhos) futuras.

6.1 Conclusdes

Esta dissertacdo procurou identificar e compreender as caracteristicas gerais do
modelo de negécio adotado pela COOPERCANA.. Para arealizacdo da andlise proposta foram
utilizados conceitos, baseados na literatura especializada, com o objetivo de compreender a
insercdo do referido modelo do prisma da teoria. Nesse sentido, atribui-se énfase as nogfes
conceituais de gestdo cooperativa, cadeia produtiva/cadeia de suprimentos, logistica e ateoria
dos custos de transac&o.

A COOPERCANA é responsavel pela producéo da matéria-prima (cana-de-agucar),
logistica de entrada, producéo do dcool hidratado e a comercializacdo do produto. Ou sgja, a
COOPERCANA trabalha com uma noc¢éo de cadeia de producdo verticalizada.

O modelo de negécio adotado pela COOPERCANA, esta baseado em uma concepcéo
de autogestdo, na medida em que a cooperativa € completamente gerida pelos proprios
associados. O processo é viahilizado a partir da seguinte 16gica (de baixo paracima— bottom

up): i) gestdo articulada a partir de uma estrutura construida com fom nos nucleos de base (7
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nicleos em 2007); ii) estrutura do conselho de liderancas (2 representantes de cada nucleo);
iii) Conselho de administracdo que executa as propostas levantadas nos nucleos de base
(composto pelo presidente, vice-presidente, secretério e 4 consel heiros administrativos).

Na caracterizagdo dos principais elos da cadeia de suprimentos, foi possivel identificar
gue 0s seguintes atores principais: i) produtores rurais, responsaves pela oferta de matéria-
prima; ii) cooperados da COOPERCANA, responséveis pela logistica de entrada da usina
(carregamento e transporte), iii) usina, responsavel pela industriaizagdo do dcool; iv) a
prépria diregdo da COOPERCANA, responsavel pela comercializagdo do dlcool hidratado
junto & distribuidoras.

Ja do prisma do suporte, a cadeia de suprimento, 0s principais agentes envolvidos
estéo relacionados com as empresas pertencentes a indlstria de maguinas, ferramentas e
insumos, os fornecedores de equipamentos e pegas e os fornecedores de insumos para a usha.
No que tange &s principais relagfes interorganizacionais establecidas pela COOPERCANA, é
possivel citar a Cre$ol, a COOPERCIL, a GEAB, COOPAX e Radio Amizade FM e, na
esferainstitucional destacam-se as relagdes com aANP, 0 IBAMA eaEMA. Deformageral,
pode-se afirmar que, embora a COOPERCANA se encontre em uma regido geogréfica muito
distante dos centros hegeménicos de decisdo do pais, existe uma preocupacéo relevante no
sentido de estabelecer relacionamentos externos que possam aavancar 0 desempenho
econdmico-financeiro, social e ambiental da cooperativa.

O mapeamento da cadeia existente permitiu descrever e analisar as etapas agricola,
industrial e comercial onde a COOPERCANA esta envolvida. Um ponto essencial da
descricdo e andlise do caso consistiu em perceber que as etapas (agricola, industrial e
comercial) consideradas, inter-relacionamse (e interagem) mutuamente, o0 que é
especialmente relevante no caso das etapas agricola e industrial. Dessa forma, qualquer
deciséo tomada de formaisolada e local tende arefletir de forma negativa no resultado global
da operacdo. Este € mais um ponto positivo a considerar da gestdo da COOPERCANA, que
permite atomada de decisdo tendo em vista a 6tica da cadeia produtiva como um todo.

Porém, do ponto de vista analitico, o trabalho props uma compreensao das etapas de
forma individualizada, o que permite uma visdo mais adequada das especificidades do caso.
No entanto, as descricbes e andlises propostas visaram prover o entendimento e o
encadeamento global dacadeia produtiva em cena.

A etapaagricolafoi divididaem: i) plang amento do plantio; ii) planejamento varietal;
iii) planejamento da colheita. Um elemento importante a ser destacado esta relacionado com a
possibilidade de ampliacdo do plantio da cana, caso a usina sejaampliada. Essetipo de acéo é
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factivel, a medida em que a Cooperativa dispde de maguinarios que comporta este potencial

aumento de producdo. Porém, um ponto que deve ser considerado enquanto elemento de

risco, é ainstabilidade do climadaregido. Nesse sentido, a COOPERCANA tem realizado um
abrangente acompanhamento no que diz respeito as variedades mais adequadas para o

microclimae o tipo de solo daregido. Umavez realizado o plantio , tem-se 0 plangjamento de
colheita que é organizado deum prisma eminentemente técnico. A idéa central é priorizar as
decisdes a serem tomadas, com uma visao de sistema, a respeito de tépicos tais como: i) inicio
do plantio; ii) clima; ii) solicitagBes dos associados; iv) processo de maturagdo da cana.

A atividade de corte é realizada através de terceiros (0s safristas que colhem cebolana
entressafra de cana até o més de junho). Nessa categoria estdo integrados os moradores das
vilas e familiares de micro-produtores plantadores de cana, que atuam somente durante a
colheita. O corte é realizado de forma manual o que implica em uma maior taxa de emprego
na regido e tende a promover a melhoria da renda das familias. Porém, é preciso considerar a
criticidade do trabalho realizado pelos cortadores de cang ja que ocorre em condicdes que
prejudicam a salide dos trabalhadores, na medida em que o trabalho realizado é insalubre e
&rduo, além de ocorrer em dias sob sol forte, ou em dias muito frios, além de ser
extremamente sacrificoso. Esses fatos sdo valorizados na estratégia da COOPERCANA ¢
existe um reconhecimento da necessidade de modificac8o, da situacdo o mais rapidamente
possivel. Um encaminhamento plausivel de melhorias, envolve a substituicdo gradativa do
processo manual pelo mecanizado, através do projeto e implantacdo de maguinas de pequeno
porte adaptadas a realidade da regido. Estas agdes, embora possam eventualmente acarretar
uma reducdo dos empregos durante a safra, possuem a expressiva vantagem de melhorar a
condi¢do de vida dos trabalhadores que realizam esta operagdo e, eventualmente, podem
acarretar umareducdo dos custos globais associados a esta parte do processo produtivo.

Outro aspecto relacionado a colheita diz respeito a queima dos canaviais que € uma
atividade realizada antes do corte. Essas a;0es ocasionam problemas ambientais, na medida
em que: i) geram fumaga no ar; ii) acarretam o empobrecimento do solo. De outro lado, as
gueimadas permitem aumentar a produtividade do trabalho, na medida em que facilitam o
corte da cana. A titulo de sintese parece possivel considerar que tal tipo de situacdo, na
medida em que tem impacto ambiental significativo, tendera a ser tratado pela
COOPERCANA e pela sociedade civil, no intuito de modificar esta situacdo em um futuro
proximo.

A outraparte do planejamento a ser considerado esta rel acionada com as atividades de
carregamento e transporte. Essa é uma atividade redlizada de forma mecanizada. Um
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elemento critico ligado a operacdo, é o método utilizado para carregar a cana nos caminhdes
gue, em virtude do sistema utilizado (rastelamento), tende a recolher, além da cana, impurezas
(terra, pedra, etc.). O ponto a considerar € que interfere no peso da carga, refletindo no
pagamento feito ao associado, relativo ao pagamento da matéria-prima.

Quanto aetapaindustria, € possivel dividir as atividades desenvolvidas em sistema de
recepcado e descarga de cana, processo de industrializagdo de alcool e destino dosresiduos.

No que concerne a0 sistema de recepcdo de matéria-prima, é relevante destacar que se
trata de um procedimento dos mais complexos e delicados da cadeia. Ta situagdo, como ja
descrito anteriormente, ocorre devido ao sistema de pesagem (massa verde) e ao desconto na
carga por impurezas (terra, pedra e outros). A situagdo tornase mais dificil quando é
necessario analisar a carga, no intuito de emitir um parecer sobretal desconto que varia de 5%
e 8%, podendo chegar a 10%. Como a analise € visual, e ndo existe uma regra diferenciada
para se determinar o referido percentual, muitas vezes ocorrem reclamagdes por parte dos
associados, relativas ao desconto aplicado. Os problemas potenciais ocasionados pelas
reclamagdes legitimas sdo, na grande maioria das vezes, contornados pela direcdo da
COOPERCANA.. O equacionamento desta questéo, pode ser realizado atrav és daexecucdo de
melhorias elaborando a medicdo através do chamado Aclcar Total Recuperével (ATR). O
ponto central para elaborar as mudancas necessarias parece estar relacionado com a andlise
dos investimentos necessarios em infra-estrutura, aquisicdo dos equipamentos e capacitagdo
do pessoal envolvido na operagéo.

Ja em relagdo a planta, um ponto critico relacionase com 0s aspectos ligados a
manutencdo da planta industrial, na medida em que se percebe que certas partes da planta
apresentam um processo gadua de depreciacdo fisica. Dessa forma, a probabilidade de
ocorréncia de quebras ou falhas deve ser considerada como um fator de risco (parada da
planta), além dos potenciais riscos ligados a salde dos trabalhadores (que, na verdade, sdo
inerentes a este tipo de operacdo). Destacase aqui, a necessidade de prover recursos para
manutencdo da planta no sentido de executar as atividades necessarias. Os investimentos
realizados podem: i) melhorar a eficiéncia global da planta; ii) aumentar a capacidade da
planta; iii) melhorar os atuais niveis de seguranca industrial. Dentre as possiveis melhorias
gue podem ser implantadas estéo: @ melhoria nos processos e equipamentos em fase de
deteriorac@o (manutencdo); e b) melhorias no ponto de vista da modernizac&o de processos.
Porém, para que todas as acbes elencadas para a planta possam ser efetivadas em um
horizonte de médio prazo, € possivel que sga necessario, um processo de capitalizacdo da
cooperativa.
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Do ponto-devista dos gargalos, para aumentar a capacidade da planta, podese
apontar o processo de moagem. Em 2007, a usina atingiu sua capacidade méxima de
esmagamento (128.000 toneladas/ano). Neste sentido, estruturalmente parece necess&rio a
realizacdo de investimentos para que seja possivel ampliar a capacidade da planta. Umaidéia
perseguida atualmente pela COOPERCANA é a redlizacdo de investimentos visando
aumentar a capacidade da moagem em 30%.

Outro ponto a considerar € a utilizag@o dos residuos gerados durante a etapa industrial
(bagaco e vinhaga), que podem passar a ser pensados como co fprodutos, capazes de oferecer
melhorias a economicidade do empreendimento. O bagago é atualmente utilizado como fonte
geradora de energia para a usina. Porém, atualmente observase uma sobra de
aproximadamente 30%, que esta, momentaneamente, sendo utilizada para alimentacdo
animal. No entanto, formas alternativas de utilizacgo do bagaco podem ser estudadas, entre os
quais é possivel citar: i) utilizagdo da fibra de cana hidrolisada para alimentacdo animal; ii)
secagem e prensagem da fibra para utilizagdo nas industrias como combustivel; iii) processo
de humificacdo da fibra para uso como adubo organico; iv) producéo de celulose, de papel
jornal e de embalagem; ev) fabricaco de aglomerados para a indUstria da construcéo. Existe
uma recomendacdo no sentido de dar continuidade do estudo de viabilidade técnica e
econdmica, visando o reaproveitamento do bagaco. No caso da vinhaca, existe uma
preocupagdo da COOPERCANA, uma vez que praticamente é toda utilizada na fertirrigagéo
das lavouras. Entéo, solucBes que viabilizem a adocdo da vinhaga como matéria-prima para a
fabricagdo de diferentes produtos, com perspectiva de venda no mercado (por exemplo,
utilizagéo da vinhaga para a gerago de gés metano, utilizagdo do CO? para uso dimenticio e
industrial), € um assunto a ser considerado na estratégia futurada COOPERCANA.

No que se refere & etapa de comercializag@o do élcool, hoje o processo ocorre através
da ALCOPAR, agente que representa a Cooperativa. Tal procedimento € praticado no Rio de
Janeiro, em um encontro das distribuidoras de combustiveis, onde acontecem as negociacdes
do produto. Compete a COOPERCANA receber ainformagdo com a confirmagdo do negécio,
entregar 0 produto a distribuidora compradora e receber pela venda. Portanto, no aspecto
comercial, a COOPERCANA necessita cumprir a legislacio federal através da Agéncia
Nacional de Petr6leo (ANP), que regula a distribuicdo de combustiveis no Brasil, o que a
impossibilita de participar desta etapa do processo. Para poder setornar uma distribuidora, a
COOPERCANA precisa obter a concessdo da LO (Licenca de Operacdo) junto a ANP. A
idéia parece apontar para que a COOPERCANA passe a atuar como uma distribuidora o que
permitirg, futuramente, a venda do dcool diretamente a0 mercado. Para que isso acontega,
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existe um caminho a ser percorrido, quanto a legislacdo (IBAMA) e o aporte de recursos
financeiros para obter alicenca.

No que se refere aos custos de transagdo, € possivel afirmar que a existéncia da
racionalidade limitada no contexto da COOPERCANA tende a dificultar atomada de decisdo
por parte de sua Direc@o em relagdo a seu futuro, 0 que aumenta o custo de transagdo. Dessa
forma, a racionalidade limitada que parece ser inerente ao processo decisorio da Cooperativa,
ainda é mais influenciada pela presenca da ncerteza, principaimente na relacdo com o
produtor rural. Além disso, percebeu-se a existéncia de comportamento oportunista por parte
de alguns agentes da cadeia produtiva da COOPERCANA (produtores rurais, carregadores e
cortadores de cana), nas relages com a mesma e a alta especificidade dos ativos
(principalmente no canavial e na industrializag8o), sdo os atributos mais influentes nos custos
de transag&o existentes na Cadeia de Suprimentos da Cooperativa.

Como principais mecanismos de coordenacdo, foram identificados os seguintes: i)
fluxo de informages entre a Cooperativa e os produtores associados, cujas informagdes sao
disponibilizadas pela cooperativa em reunides realizadas com os nicleos de basg; ii) o sistema
de controles existente em aguns setores, porém, sem a integracdo das informagdes; iii)
sistema de incentivos disponibilizados (custo de servico de méguina para implantagdo e
reformado canavial, transporte de mudas, bagago e vinhoto até as propriedades e o sistemade
incentivo para os produtores associados que ndo tiveram a cana colhida durante o periodo da
safra).

No que tange ao processo de coordenagdo institucional da cadeia de suprimentos, foi
identificado que a estrutura de governanca utilizada é hbrida, baseada em contratos classicos
de adesdo do associado a Cooperativa.

Apbs as andlises supracitadas é interessante considerar as principais potencialidades e
limites da experiéncia da COOPERCANA. Como primeira potencialidade, podese destacar a
tecnologia social e de gestdo (cooperativa) desenvolvida pela COOPERCANA, que
contempla desde o plangjamento, passando pela producdo agricola baseada na pequena
propriedade familiar, até a comercializacdo do acool hidratado. A maior parte das atividades,
é realizada pelos profissionais associados. Esse se configura como o seu mais relevante
potencial que é o de tratar-se de uma experiéncia inovadora e pioneira naregido e no pais. O
modelo de negécio € inovador dado que: i) esta baseado na nogéo de uma cooperativa com a
importante especificidade de que a mesma abarca varios €l os da cadeia produtiva (producéo
agricola, logistica de entrada e usina); ii) € um modelo adaptado diretamente para as
especificidades de uma estrutura agraria baseada na agricultura familiar (que € o caso de
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grande parte da estrutura fundiaria do RS e de outras regides do pais); iii) parte da nocdo de
auto-gestdo enquanto perspectiva econdémica e social de desenvolvimento da micro-regido
onde a COOPERCANA esta inserida. E relevante destacar, no que tange a tecnologia de
gestdo adotada, que em funcéo da adogdo do conceito de cooperativa as tomadas de decisdo
tendem a ser mais lentas. No entanto, podem ser tomadas a partir da visdo da cadeia produtiva
como um todo e ndo parcialmente o que tende a tornar mais eficaz o processo decisorio.

Uma segunda potencialidade a ser destacada, € que o modelo de negdcios proposto, é
adaptado a realidade do Estado do RS (pequena agricultura familiar). Salienta-se que, em
referéncia a eficicia econdmica, socid e ambiental do modelo vigente, 0 mesmo pode servir
como modelo a ser replicado em outras regides do pais, que possuam as mesmas
caracteristicas d e estrutura fundiéria, onde haja predominéancia de pequenos agricultores e boa
potencialidade para a producdo de cana-de-agicar. O modelo, pensado de forma ampliada,
levanta a possibilidade de utilizagdo de culturas alimentares integradas e consorciadas as
demais atividades da propriedade.

Como terceira potencialidade, € que a COOPERCANA possa participar do processo
de distribuicdo do combustivel produzido, ampliando a sua a¢do na cadeia produtiva do
acooal.

Finalmente, é relevante destacar os aspectos dos potenciais associados ao cunho
tecnolégico. Neste sentido, algumas ac6es podem ser fomentadas e desenvolvida, entre elas:
aampliacdo do desenvolvimento de co fprodutos derivados do bagago e davinhaga; projeto de
usinas tecnol ogicamente mais avancadas.

No que se refere as limitagdes, pode-se sublinhar que o primeiro ponto a destacar, é a
influéncia do processo de construgdo histérica da COOPERATIVA. A partir da formagdo da
cooperativa, os esfor¢os se concentraram em viabilizar o arrendamento da massa falida
(ALPOX). O pagamento para a aquisicéo da usina foi concluido em 30 de maio de 2005. O
esforco de cunho econdmico-financeiro levado adiante pela COOPERCANA , gerou evidentes
dificuldades do prisma dos investimentos necessarios para a ef etiva moderni zagdo do negdcio,
particularmente em termos das inovagBes de cunho tecnolégico, necessarios na cadeia
produtiva (por exemplo: mecanizag&o da colheita, desenvolvimento de co-produtos a partir do
bagaco e davinhaga, etc.) e na prépriamodernizagéo da planta existente.

Um segundo fator limitante, estd associado a distancia geogréfica da planta, em
relacdo aos potenciais desenvolvedores de tecnologia. Associado a este ponto encontra-se 0
fato de que amaior parte das solugdes para melhorias nas usinas, estéo ligadas a escalas muito
maiores, para atender os centros hegemdnicos de producdo de dlcool em Sdo Paulo, Parana e
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Mato Grosso. Tornase relevante destacar que, tal limitagdo, talvez possa ser equacionado
através do estabelecimento de inter-relagbes com instituicdes tecnoldgicas (Universidades,
Centros de Tecnologia, etc.) e empresas que tenham como foco o desenvolvimento de
solucBes adequadas, para escalas iguais ou menores do que a atual usinada COOPERCANA.

Como terceiro fator que potencialmente limita o desempenho econdmico da operagéo
como um todo, diz respeito a utilizacdo atual feita dos ativos disponiveis. No p eriodo dasafra,
a usina é utilizada nos 3 turnos, durante aproximadamente 7 meses em cada ano. Porém a
planta permanece parada durante 5 meses. Supondo que 1 més segja destinadoa conservacéo e
manuten¢do da planta, nos demais meses a usina poderia selvir para processar outras culturas
a serem desenvolvidas para a operagdo da planta. Entre das é possivel pensar em mandioca,
batatadoce, beterraba e sorgo-sacarino. A idéia geral a ser perseguida para vencer esta
limitac8o potencial, consiste em gerar uma cultura na cooperativa, associada com préticas de
gestdo de negécios e tecnolégica, que consiga ampliar a renda e, mais amplamente, a
economicidade global da operacéo. Nesse sentido, uma possibilidade a adicionar € analisar a
possibilidade em utilizar os créditos de carbono que podem gerar recursos adicionais, para o
negdcio como um todo.

6.2 LimitacOes da Pesquisa

Umadas principais limitacBes deste trabal ho esté rel acionada a utilizac&o do estudo de
caso Unico. Segundo Yin (2005), uma preocupagdo comumem relagdo aos estudos de caso, é
gue eles fornecem pouca base pararedizar uma generalizacéo cientifica. Desse modo, a partir
deste estudo, é possivel afirmar que as informagdes relatadas e analisadas e especiamente as
conclusdes do trabalho, ndo sdopassiveis de serem generaliantes, pelo menos acriticamente,

para outras cooperativas que venham a adotar um modelo de gestdo similar.

Outra limitagdo relevante deste trabalho, € que ele ndo analisa 0o ambiente
concorrencial da indistria de dlcool no Brasl e, em particular, ndo discute as barreiras
tecnol égicas e econdmicas para que solucdes que venham a adotar a tecnologia de gestéo de
cooperativa proposta pela COOPERCANA , possam ser generalizadas, o que envolve tanto
aspectos politicos (politicas publicas, regulagdo, etc.), como econdmico (por exemplo:
aspectos ligados a escala de producdo) e tecnolégicos (solugdes social e tecnicamente
adaptadas para as escalas propostas e para o tipo de propriedade industrial envolvida).
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6.3 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

As principais recomendagdes para trabal hos futuros sdo:

0 O estudo utilizou um determinado referencial tedrico que pode ser ampliado para
futuros trabalhos a serem realizados com foco neste objeto de trabalho (por exemplo:
um referencial tedrico que possa considerar em mais detalhes os aspectos ligados a
autogestdo);

0 Propor estudos a respeito da COOPERCANA no intuito de verificar a potencialidade
de utilizar ferramentas gerenciais que possam melhorar a eficacia global das
operagoes;

0 Redlizar estudos tecnoldgicos e de viabilidade econémico-financeiro, objetivando,
propor solugdes para a utilizacdo dos residuos da industrializagdo do dcool {isando
transformar aidéiade ‘ residuos’ em co-produtos que gerem renda);

0 Redlizar estudos aprofundando questdes a respeito da implantacdo de aternativas

viaveis, tecnol gica e economicamente, para a mecanizacgdo da colheita.
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Apéndice A — Questionarios de coleta de dados (Roteiro de Entrevistas)

1-ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMAGCOESRELATIVAS AOS ASSOCIADOS

IDENTIFICACAO
Nome:
NUcleo aque pertence; Data

1.1 Ha quanto tempo o(a) Sr.(a) planta canade-aclcar?
1. () menos de 5 anos

2. () de6al0 anos

3.()de11al5anos

4. () mais de 15 anos

1.2 Qua o tamanho da sua propriedade, em hectares? Quantos hectares so destinados ao
plantio da cana-de-aclcar?

1.30 Sr. arrendaterra? Se sim, quantos hectares séo destinados ao plantio da cana?

1.4 Quais das culturas abaixo sdo produzidas atual mente na sua propriedade, além da cana-de-
acUcar e quantos hectares sdo destinados a cada produto?

1.( ) sojal( ha)

2.( ) milho ( ha)

3.( ) trigo ( ha)

4.( ) feijéo ( ha)

5.( ) hortifrutigranjeiros ( ha)

6.( ) Outras? ( ha)

1.5 Que fatores o incentivaram a plantar cana?

1. ( ) econdmico
2. () Influéncia dafamilia (pais, filhos, irm&os, vizinho etc.)
3. () Situagdo financeira
4. ( ) Comunidade
5. ( ) Coopercana
6. () Outro(s):
1.6 O(a) Sr.(a) poderiaresponder qual a suarenda mensal?
1. () aéR$ 500, 00

2. ( ) de R$ 501,00 a R$ 1.000,00

3. ( ) de R$1.001,00 a R$ 2.000,00

4. ( ) de R$ 2.001,00 a R$ 3.000,00

5. ( ) de R$ 3.001,00 a R$ 5.000,00

6. ( ) acimade R$ 5.001,00

1.7 Desse total, quanto % a renda da cana representa neste ganho?

1.8 E com outras atividades? Quanto estas representam em %7

1.( ) Aposentadoria ( )
2.( ) Transporte ( )
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3.( ) Vendade produtos ( )
4.( ) Pecuaria ( )
5.( ) Outros ( )
1.9 Como érealizado o pagamento da safra, por parte da COOPERCANA ?

1.10Quantos pessoas vivem da renda da propriedade?

1.( ) del pessoaa 2 pessoas

2.( ) de 3 pessoa a 4 pessoas

3.( ) de4 pessoaab pessoas

4.( ) mais que 5 pessoas

1.11 Pretende ampliar a cultura de canade-aglcar? Se sim, em quantos hectares?

1.12 Se ampliada a érea de producdo de cana, sem o aumento da &rea total da propriedade,
qual das culturas, serd reduzida/ ou deixara de ser produzida?

1.13Qual a participacdo da COOPERCANA no processo de planejamento dalavouraaté a
colheitada cana?

1.14 Qual o custo do plantio de canapor hectare?
1.15 E o custo de manutengado do canavial ? Qual avida Gtil?
1.16 Que beneficios a cultura da cana trouxe para a propriedade ou para a familia?

1.17. Como ¢é estabelecida a relagdo de confianca entre o Sr. e a cooperativa? (comunicacao,
integracdo, satisfacéo)

1.18Qual a sua participacdo nas decisdes junto a COOPERCANA com relagéo ao modelo de
gestdo utilizado?

2- ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMAGOES RELATIVAS AO
PLANEJAMENTO AGRICOLA E PLANEJAMENTO DE COLHEITA DE CANA-DE-

ACUCAR
IDENTIFICACAO
Nome:
Cargo:
Temp o de cooperativa: no cargo:

2.1.Com que setores/gerentes (DIRETORES) da cooperativa mantém contatos constantes?

2.2.Como é realizado o plangjamento agricola, considerando-se os aspectos, plangjamento,
organizacdo, direcdo e controle?

2.3.Quais aspectos técnicos devem ser considerados para um bom planejamento agricola?
2.4.Quais os tipos de cana(variedades) sdo utilizados pela COOPERCANA?

2.5.Qual o numero ideal de cortes por propriedade e por variedade? Por que? Em que tempo?
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2.6.Quais os fatores que devem ser levados em consideracéo para escolha de qual variedade
plantar?

2.7.Como é redizado o plangjamento e dimensionamento dos recursos que devem ser
utilizados no planejamento dacolheita?

2.8.Existe um documento formal que determina a sequiéncia de colheita?

3. ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMACOESRELATIVASAO CORTE,
CARREGAMENTO E TRANSPORTE DE CANA-DE-ACUCAR

IDENTIFICACAO
Nome:
Cargo:
Tempo de cooperativa: no cargo:

3.1.Com que setores/gerentes da cooperativa mantém contatos constantes?

3.2.Plano de colheita:
Que informagBes sdo necessérias para determinar o plano de colheita da cana-de-aglicar?
Quem as define?

3.3.Como é determinado o estagio de maturacdo da cana-de-aclicar e a influéncia do teor de
sacarose Nesse processo?

3.4.Quais aspectos devem ser considerados na programacao de corte?

3.5.Por que queimar a cana?

3.6.Quais as vantagens de se queimar a cana? E as desvantagens?

3.7.Em que horéario normalmente o canavial € queimado? Qual o motivo da escolha?
3.8.Como é determinada a &rea a ser queimada e quais 0s riscos dessa operacdo?
3.9.Conhece as regras ambientai s sobre cuidados nas queimadas?

3.10.Existem outras possibilidades além da queimada, no processo de retirada das sobras na
terra?

Corte;
3.11Como sdo organizadas as frentes de corte e 0 nimero de cortadores necessario em cada
uma delas?

3.12.De que forma e por quem os trabal hadores dos canaviais sdo contratados?

3.13.Como sdo transportados até o campo?
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3.14.A qual categoria sindical pertencem os trabalhadores contratados temporariamente no
campo?

3.15.Qual acapacidade individual de corte de cada trabalhador? Existe uma cota diaria?
3.16.Quais as operagdes realizadas pel os cortadores de cana no campo?

3.17.Como é medida e controlada a produtividade do cortador de cana e quando ocorre o seu
efetivo pagamento?

Carregamento:

3.18.Que tipo de equipamentos sdo utilizados (executam a operacdo) para o carregamento de
cana?

3.19.A qual categoriasindical pertencem os carregadores?

3.20.Como é realizado o carregamento da matéria-prima?

3.21.Existe uma cota diéria para carregamento? Se sim, qual ? Se ndo por qué?

3.22 Qual o custo-hora dos equipamentos utilizados no carregamento?

3.23.Existe agum risco desses equipamentos comprometerem ou  contribuirem
significativamente paraareducdo davida Util do canavial ? (esmagamento da soca)

3.24.Quais as formas de remuneracdo adotadas para elaborar a operacéo logistica?

Transporte:

3.25.Como érealizado o transporte do campo até a usina? S&o proprios ou terceirizados?
3.26.Quais ostipos de transportes utilizados e sua capacidade (em tonel adas):

3.27.A qual categoriasindical pertencem os transportadores?

3.28.Existe uma cota didria para transporte? Se sim, qual? Se ndo porque?

3.29.Qual a atividade a ser executada com o veicul o/equipamento? Qual o tipo de carga a ser
transportada?

3.30.Se ocorrer problemas mecanicos nos equipamentos (carregadeiras) de transporte e
servigos, qual agdo é tomada ? (mecanismo de socorro)

3.31.Qual a intensidade de uso? O percurso se fara em zona urbana, rural ou em ambas? Em
gue tipo de terreno? A regido é plana ou tem aclives/declives acentuados? Quais suas
condi¢des climéticas?

4- ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMACOES RELATIVASA RECEPCAO DE
CANA: PESAGEM, AMOSTRAGEM E DESCARGA DE CANA NA MOENDA
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IDENTIFICACAO
Nome:
Cargo:
Tempo de cooperativa: no cargo:
4.1. Com que setores/gerentes da cooperativa mantém contatos constantes?

4.2.Como esté organizado o sistema de recepgdo, que compreende operagdes como pesagem,
amostragem, armazenagem intermediaria e descarga de cana nas moendas?

4.3.Existe a preocupacdo com relacdo a operacdo fabril, considerando o fluxo de cana
transportada do campo a usina que permita alimentagéo uniforme da moenda?

4.4.Se tal situagdo ndo ocorre, podem ocorrer paradas na moenda? Nesse caso, 0 que deve ser
feito?

4.5.Quais as providéncias que devem ser tomadas quando o fluxo ideal de cana transportada
do campo para a usina sofrer com algumas variagbes do ambiente, como clima, corte e
transporte, por exemplo?

4.6.Quando a colheita € muito distante, como ocorre a distribuicdo das frentes de corte, ou
qual aorientacdo em relagdo as frentes de corte?

4.7.Existe uma preocupagdo com relagdo & ociosidade de caminhdes no pétio ou em fila de
espera para descarga? Se existe ociosidade, como € equacionada pela COOPERCANA ?

4.8.0 tempo de atravessamento é compreendido desde a entrada do caminhdo na usina, seu
descarregamento e sua volta ao campo, seu carregamento no campo, até seu retorno a using,
novamente. Como o tempo de atravessamento é controlado pela COOPERCANA ?

4.9.Como a COOPERCANA busca a otimizagéo das operacdes que envolvem esses veicul os,
nas areas agricola e industrial, e seisso resulta em acréscimo de custos paraausina?

5 ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMAGOES RELATIVASA SUPRIMENTOS

NA USINA
IDENTIFICACAO
Nome:
Cargo:
Tempo de cooperativa: no cargo:

5.1.Com que setores/gerentes da cooperativa mantém contatos constantes?

5.2. Como sdo obtidas as matérias-primas? Quantos fornecedores existem para cada matéria-
prima? Como € o relacionamento com eles?

5.3. Ha quanto tempo, em média, eles fornecem para a cooperativa? Existe um programa para
estabel ecer relacionamento, lealdade e confianga de longa duracdo com os fornecedores?

54. A cooperativa possui Contratos de Fornecimento, por material, junto a seus
Fornecedores?
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5.5.E realizado o acompanhamento do consumo médio de materiais?

5.6.As entregas de seus Fornecedores sdo monitoradas (controladas)? De que forma?

5.7.H& quanto tempo, em média, eles fornecem para a empresa? Existe um programa para
estabel ecer relacionamento, |ealdade e confianga de longa duracdo com os fornecedores?

5.8.Qual o poder de barganha da empresa em relagéo aos dos fornecedores? Como € feito o
controle de qualidade da matéria-prima?

5.10.Quem aprova a compra de insumos para a produgao?

6- ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE II\!FORMAQOES RELATIVASA MOAGEM E
PRODUCAO DE ALCOOL NA USINA

Planejamento Industrial :

6.1.A cooperativa elabora um plano de colheita suficientemente claro e detalhado para
orientar de modo seguro as atividades da area de producéo?

6.2.Tal plano levaem conta o plano estratégico e o plano financeiro da cooperativa?
6.3.Na hora da tomada de decisdes, quais fatores sdo |evados em consideragéo?

6.4.0 plano agricola estd em sintonia com o plano industrial? (éarea plantada x volume
industrializado)

6.5.0s responsaveis pel os vérios setores tém conhecimento do plano agricola e, cada um sabe
com clareza qual € a participacdo de seu setor na execugdo desse plano?

6.6.A elaboracdo do plano de producdo envolve os responsdveis pelos vérios setores e as
observacOes del es sdo ouvidas?

6.7.Qualquer alteracdo na estratégia financeira da cooperativa é prontamente comunicada ao
setor de producéo e gera as al teragdes que se fagam necessérias ao plano de producao?

6.8.0 plano de producéo é suficientemente claro e detalhado para orientar as atividades de
compras, estocagem, movimentacdo de materiais, etc.?

Méguinas e Equipamentos:
6.9.0s equipamentos e maquinas utilizados pela cooperativa sdo suficientemente modernos
para atender a produgéo?

6.10.S80 mantidos sempre em condi¢des adequadas de funcionamento?

6.11.Pode-se dizer que a cooperativa ndo tem nenhum eguipamento ou maquina que gere
producdo além da almgjada? Por que?

6.12.A cooperativatem equipamento ou maquina parada, necessitando de reparo? Por que?
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6.13.A cooperativa tem padrdes de desempenho por maguinahora, por setor, més, padrées de
consumo de material e energia, ou outros similares?

6.14.Emitem-se rel atorios de produtividade periddicos que sdo comparados aos padrdes?
6.15.0s desvios sdo verificados e procura-se investigar suas causas e eliminé-las?

6.16.A cooperativa cal cula o Rendimento de seus equi pamentos/processos?

6.17.Com relacéo a o cupacdo de seus equipamentos, a vida Util, e o desgaste, séo levados em

contanarelacdo do célculo do custo industrial ?

7- ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE INFORMAGOES GERENCIAIS, DE MERCADO E
CAPACITACAO DOS GESTORES DA COOPERCANA

IDENTIFICACAO
Nome:
Cago:
Tempo de cooperativa: no cargo:

Cadeia de suprimentos:
7.1.Como a cooperativa esté estruturada na organizagéo de sua cadeia de suprimentos?Com
guem mantém relagles organizacionais e institucionais?

7.2.Como a cooperativa monitora o seu desempenho logistico e quais os indicadores
utilizados?

7.3.Qual aintegragdo interna entre campo, suprimentos e produgdo?

7.4 Qual a participagdo da COOPERCANA no processo de plangjamento da lavoura até a
colheitadacana?

Fluxo de Informacdes:

7.5.Que tecnologias dainformacgao estéo sendo utilizadas pela cooperativa?(software)

7.6.Qua a integracdo externa via sistemas de informacdo com clientes, fornecedores e
associados? Ou como se relacionam?

7.7.Quais sdo os indicadores de resultados utilizados pela coopeativa? Quais poderéo ser
disponibilizados?

7.8.A expansdo da producgdo de cana na regido, passando a ocupar mais areas, ndo trard
dificuldades para a producdo de outros alimentos? Qual o papel da COOPERCANA nesse
sentido?

Legi §I acdo ambiental:
7.9.E exigido o licenciamento ambiental para o funcionamento da unidade produtora da
COOPERCANA?
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7.10.Como é o processo de licenciamento ambiental ?

7.11.Quanto as exigéncias para controle de emissdo de poluentes associada diretamente com
osprocessosprodutivosde cana e dcool, existem normas especificas?

7.12.Atualmente, qual é a exigéncia ambiental para o controle das queimadas da paha da
cana-de-aclicar no campo?

7.13.Com relacdo a vinhaga, existe regulamentac&o para controle do uso como fertilizante na
lavaura? Como a COOPERCANA trata a questdo da vinhaca?

Participagéo do associado:
7.14.0 associado recebe alguma capacitacdo para as atividades exercidas?

7.15. Como é estabelecida a relagdo de confianga entre e a cooperativa e os agricultores?
(comunicagdo, integracdo, satisfacdo)

7.16.Existe uma propaganda junto ao agricultor para informa-lo dos beneficios que eles
podem usufruir ao se associar a esta entidade?

7.17.Qual a diretriz da cooperativa com relagdo ao aumento ou reducdo do ndmero de
associados?

7.18.Existe projetos paralelos, como micro-destilarias para auxiliar os produtores no aumento
darenda?

7.19 Que beneficios a cultura da canatrouxe paraaregido e para as familias?

7.20. Qual a participacdo dos associados nas decisdes junto a COOPERCANA com relacéo ao
model o de gestéo utilizado?

7.21.Atualmente, quais sd0 as maiores preocupagdes da usina em relagdo aos associados, de
modo geral ?

7.22.Existe algum incentivo que a cooperativa coloca a disposi¢cdo dos associados, para
fomentar a produ ¢do de matériaprima?

7.23.Como acooperativa efetua o pagamento da safra aos produtores? Em que periodo?
Limites e possibildades:

7.24 Quais os limites para o desenvolvimento da cadeia produtiva do & cool combustivel para
aCOOPERCANA?

7.25 Quais & possibilidades e potencialidades de desenvolvimento da cadeia produtiva do
acool combustivel paraa COOPERCANA ?

7.26. Asmaquinas de corte de canaja sfo utilizadas pela cooperativa?

7.27.Pretende-se utiliza-las futuramente? Quando?
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8 ROTEIRO DE ENTREVISTA RELATIVO A COMERCIALIZAGCAO EDISTRIBUIGAO

DO ALCOOL
IDENTIFICACAO
Nome:
Cargo:
Tempo de cooperativa: no cargo:

8.1.Qual arelacdo entre os distribuidores de @ cool e acooperativa?

8.2.Como ocorre o processo de comercializacdo do é&cool entre a cooperativa e 0s
distribuidores?

8.3 Como é o processo de negociacdo davendado produto?
8.4.Existe um contrato de fornecimento do alcool com os distribuidores?

8.5.Como érealizado o transporte de & cool da Cooperativaaté os distribuidores?



