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RESUMO

A realidade brasileira demonstra vocagdo para o desenvolvimento do agronegdcio e
estima-se que sua participacdo na economia seja responsavel por um terco do PIB
no pais. No Brasil, a cadeia da soja é responsavel por uma contribuicao significativa
a vida econdbmica nacional, sendo o pais um dos seus maiores produtores e
exportadores do mundo, com potencial para expansdo nos préximos anos. A
importancia do setor e o crescimento do agronegoécio, no tocante a producdo de
soja, possibilitam crer no aumento expressivo de participagdo e alargamento da
complexidade no segmento. O clima atual de competitividade e a exigéncia de
flexibilidade torna essencial uma abordagem sistémica, que visualize a rede de
suprimentos como uma entidade Unica capaz de articular as estratégias dos seus
diferentes atores, orientando-os para o cliente. A Gestado de Redes, assim como as
Redes de Suprimentos e a Gestdo de Qualidade na perspectiva do agronegocio,
envolvem elos laterais diversos, tanto a montante quanto a jusante na cadeia
suprimentos e trocas matuas, utilizando uma expectativa estratégica que considera
os valores sociais, compartiihamento de informagdes, estrutural formal, contrato,
qualidade de processo, e qualidade de produtos. O objetivo deste estudo foi
identificar como os instrumentos de governanca influenciam a gestdo de qualidade
na Rede de Suprimentos da soja, além de buscar contribuir para o acamulo de
conhecimento académico, assim como para a melhoria de praticas no mundo
empresarial que reflitam no avanco do setor agronegocio e do pais. Para atingir o
objetivo proposto, foi desenvolvida uma analise e sintese da literatura pertinente as
Redes de Suprimentos que resultam na definicdo de como os instrumentos de
governanca sustentam e dado suporte a gestdo da qualidade no ambiente
empresarial do agronegdécio. Propem-se também o melhoramento da gestdo de
qualidade no agronegdcio no estado de Mato Grosso. Esta pesquisa se caracteriza
por um estudo de caso, tendo como unidade de andlise, a governanca na Rede de
Suprimentos de soja de Mato Grosso.

Palavras-Chave: Governanca. Redes. Rede de Suprimento. Gestdo da Qualidade.
Agronegacio.



ABSTRACT

The Brazilian reality shows that there is potential to the agribusiness development
and it is estimated that the agribusiness share in the economy is responsible for one
third of the Country’s GDP. In Brasil. The soy chain is responsible for a significant
contribution to the national economic life, being one of the greatest producers and
exporters in the world, with potential for expansion in the next years. The sector’s
importance for the economy and its forecast growth, allows one to believe in an
expressive rise of the segment's complexity. The actual competitive environment and
flexibility's demand makes essential one systemic approach that visualizes the supply
chain as a unique entity capable of joining strategies by the different intervenient,
orienting them to customer. The Network Management, as also the Supply Networks,
and Quality Management in the agribusiness perspective, require diversely lateral
bonds, both upstream and downstream in the supply chain and mutual exchanges,
using a strategic expectancy that considers social values, information share, formal
structures, bargain, procedure quality and product quality. This study aims not only to
identify how the governance instruments influence the quality management in the
Supply Network of soy, but also to add knowledge in the academic environment and
show to the business world the best practices that can reflect in an improvement to
the agribusiness sector and the country. To reach the proposed objective, it is
developed a relevant literature summary and analysis about the Supply Network that
results in the definition of how the governance instruments sustain and support the
quality management in the business environment of agribusiness. It is also proposed
an improvement in the quality management of the agribusiness in the Mato Grosso
State. This research features a study case having as analysis the governance in the
Supply Network of soy in Mato Grosso State.

Keywords: Governance. Networks. Supply Network. Quality management.
Agribusiness.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Como instrumentos de governanca garantem certos resultados ........... 26
Quadro 2 — Matriz de tipologia da cadeia de sSUpPrimentos ..........ccccceeeeeeeeeeeeeeevvvnnnnnn. 31
Quadro 3 — Caracteristicas da demanda sob incerteza.............ccccceeeeeviiiiiiieeiiineeeenns 32
Quadro 4 — Caracteristicas do suprimento sob incerteza..............cccccoeeeeeeeiieeeeeee. 32
Quadro 5 — Divisao territorial do estado de Mato GroSSO...........cccvveveeveviiiieeeiiiieeeeenns 50

Quadro 6 — Capacidade produtiva de soja na regido centro sul de Mato Grosso .....51
Quadro 7 — Rede estruturada da cadeia da soja de Mato Grosso ..............cceeeeeeennn. 52
Quadro 8 — Analise dos dados da PESQUISA .........c.uuurriiiieeeeiiiiiiiieieee e 56

Quadro 9 — Caracterizagao doS ProdutOresS .........ccooveuvvviiiiiieeeeeeeeeiiiiee e 57



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Estrutura da cadeia de SUPIMENTOS.........cccivvviiuuiiiiie e e e eeeeenns 29

Figura 2 — Modelo das relacbes entre as praticas de Gestdo da qualidade e o

AESEMPENNO... . 36
Figura 3 — Gest&o da Qualidade TOtal ............uuuuuiumiriiiiiiiiiiiiiiii e 40
Figura 4 — Préticas infraestruturais € €SSENCIAIS ...........cceuvuuuiiiiieeeeeieiiien e e e e e eeeeaanns 43
Figura 5 — Desenho da rede de suprimento da producao agricola.................cceeeeens 45

Figura 6 — Enfoque do sistema da AgribUSINESS ............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineee 47



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APROSOJA - Associacao dos Produtores de Soja e Milho de Mato Grosso
CPR - Cédula de Crédito Rural

GCS - Gestéo da Cadeia de Suprimentos

GQT- Gestao da Qualidade Total

IMEA - Instituto Mato-grossense de Economia Agropecuaria

MPT- Manutencédo Produtiva Total

QM - Quality Management (Gestao da Qualidade)

SCM - Supply Chain Management (Gestao da Rede de Suprimentos)
SCQM - Supply Chain Quality Management



SUMARIO

1 INTRODUGAD ...ttt ettt et e ettt et e e aee st e naeseeanes 15
I U3 1= Y7 PP 17
1.2 ODBJetiVO GEral.......ccooiiiiiiiiiiii 19
1.3 ODbjetivVOS ESPECITICOS .uuvuuiiiii i e e 20
1.4 Estrutura da DISSEIACAOD ........cccevveiriiiiiiee e e eeeeeeiiee s e e e e e e e e e e e e eeraaas 20

2 REVISAO TEORICA .....oiiiiiiiiieieieee ettt 21
2.1 GovernanGa €mM REUES.........ooiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeee e 21
2.2 Redes de SUPHMENTOS ......ccoiiiiiiiiiie et e e e e e e e 27
2.3 Modalidades de Redes de SUprimentosS........ccccoveeeeiiiiviiiiiiiii e 30
2.4 Gestao da Rede de SUPIMENTOS .......ccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 34
2.5 Gestao da Qualidade..........cooeeeiiiiiiiiiee e 37
2.6 Governanca em Redes de Suprimentos e sua Influéncia na Gestdo da
(@ TN E=1 [T F=To [T PR PRTR 44
V2 A Vs | (o] 0= [T o J U TP TPPPPPPPRP 46

3 METODOLOGIA ... e e e e e e e e e e e e eanas 49
3.1 O Contexto da PESOUISA.........ccuuuuuiiiiiee et e e e 50
3.2 Os Eix0s — Sujeitos da PeSQUISA.........ccoeviiiiiuiiiiieieeeeeeeee e 53

3.2.1 Primeiro Eixo: Padrbes de Governanca seguidosS..........cceeeeeeveeevvvnnnnnn. 53
3.2.2 Segundo Eixo: Padrdes de Qualidade definidos para a producéo....... 53
3.2.3 Terceiro Eixo: Resultados da Governanca utilizada na Rede de
YU ] ] 0 1=T 0 (0 1P 53
3.3 Os Instrumento de Coleta de Dados ..........ccoeevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 53
3.4 A ENtrevista SeMIESIIUIUIA .........uueeiiee e e e e e e e e e e 54

4 ANALISE DE DADOS ....ocuiuiiiiiiieieieieie ettt sttt sene et seene s 56
4.1 Apresentacdo e Caracterizacdo dos EntrevistadosS...........cccoevvvvvvieiiieeeeeeennns 56
4.2 Andlise e Discuss80 d0S ReSUIAdOS. .........uuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineeeeeeneeeeaeees 58

4.2.1 Instrumentos formais e Qualidade .............cccovvvvviiiiiii e 58
4.2.1.1 Estrutura FOrmal.........ccoooeiiiiiiiiiiiie e 58
4.2.1.2 CONMALOS ... eeieiii e eeeie ettt e et e et e e e e e e e e enaa s 60
4.2.1.3 ValOreS SOCIAIS......ccuuuuiiiiieieeieeiiiiie e e 64

4.2.1.4 Compartilhamentos de Informagoes............cceeeeeeeveeeieieeeeeee, 67



B CONGCLUSAOD ..o et e, 71

5.1 LIMitaG8o 08 PESUUISA ....ceeviveiiiiiiiiiiiiiiiiieiii ettt ettt ettt ettt e e 72
5.2 ContribUICA0 da PEeSOUISA........cuuuueiiiiie e e e e e e 73
5.3 Sugestao de Proposta para NOVOS EStUdOS .........cccovvveiiiiiiiiiieccceeice e 73
REFERENCIAS ..ottt sttt sttt re s 75
ANEXO A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO. ... 88

ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA PRODUTORES RURAIS............. 89



15

1 INTRODUCAO

Tendo em vista a dinamica da realidade, quando a sociedade atual &
perpassada pelas muitas formas de transformacao proporcionadas, sobretudo, pelo
processo de mundializagdo do capital e pelo avancgo tecnoldgico, faz-se necessario
que as empresas e organizacdes se adequem as novas demandas e exigéncias
impostas pelo mercado.

Segundo Dolci e Macada (2011), a cadeia de suprimentos € visualizada na
perspectiva interfuncional ou intrafuncional. Adicionalmente, a Governanga na
cadeia de suprimentos consiste numa forma intraorganizacional, como um fendmeno
multidimensional, manifesto nas estruturas e processos das empresas. Nesse
sentido, as redes se configuram como uma possibilidade viavel para que as
empresas e organizacdes possam competir de maneira sustentavel no mundo dos
negécios, indo além do simples desenvolvimento de produtos e servicos, para
atender, também, as exigéncias e necessidades de seus clientes.

A fim de poder contemplar tais anseios e, a0 mesmo tempo, sustentar a
competitividade, as empresas e organiza¢des tém como tarefa continua, avaliar e se
posicionar no que se refere a sua rede de suprimento ou fornecimento, de forma a
compreender o fluxo de produtos e servicos.

De acordo com a definicdo de Mentzer et al. (2001), cadeia de suprimentos
(SCM) consiste na coordenacdo da cadeia de eventos associada ao produto, desde
a matéria-prima que o compde até sua entrega para o cliente final.

As empresas estdo cada vez mais conscientes de que a competicdo se da
entre cadeias (LAMBERT; COOPER, 2000), e que a integracdo e o gerenciamento
bem sucedidos, dos processos integrantes da rede de suprimentos, contribuem
decisivamente para o sucesso das mesmas (SIMON, 2005).

Nas ultimas décadas, as empresas tém buscado cada vez mais conhecer 0s
atores pertencentes a rede, a fim de poder melhorar os processos de atendimento e
producdo, de maneira sistémica, para poder compreender as reais necessidades do
mercado e, consequentemente, dos consumidores em potencial, de forma a
perceber que cada classe social possui necessidades diferentes.

Partindo da ideia de que as classes sociais sdo diferentes e que suas
necessidades o sao igualmente, se faz necessario que as redes de suprimentos

ajam, também de formas diferenciadas, no atendimento ao perfil de cada cliente.
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A estratégia a ser aplicada na rede de suprimentos pode ser desenvolvida de
acordo com a abordagem utilizada para determinada finalidade, que pode ser a
eliminacdo de desperdicio, a busca pela capacidade de flexibilizacdo de processos
ou de agilidade no atendimento ao mercado em constante processo de mudanca.

Tendo em vista que cada tipo de producdo demanda, necessariamente, um
tipo de acao diferenciada em relagédo a rede de suprimentos, € importante ter clareza
de como se pode estabelecer e garantir a qualidade dos produtos a serem
colocados no mercado, de modo a assegurar a qualidade desejada pelos
consumidores. Para tanto, se faz necessario definir a qualidade dos processos,
produtos e servicos, a fim de atender a rede de suprimentos. Ou seja, 0 sucesso
dela consiste na identificacéo do tipo de produto a ser entregue ao consumidor, pois,
s6 assim sera possivel identificar a adequada estratégia de rede a ser utilizada, bem
como o sistema de gestdo da qualidade mais adequado.

Na visdo de Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012), as redes de suprimentos
consistem em organiza¢des ou empresas interconectadas cuja principal finalidade &
a aquisicdo e transformacéo de recursos, com a finalidade de fornecer pacotes de
bens e servigos.

Embora autores, como Pilbeam; Alvarez e Wilson (2012), Lee e Meng (1997),
e Lee, Meng e Goh (2014), tenham discutido sobre Governanga na rede de
suprimentos, ainda existe uma lacuna nos estudos especificos sobre Governanca
em redes de suprimentos da soja. Sendo assim, o presente estudo busca responder
a forma pela qual a governanga em redes influencia a gestao da qualidade na cadeia
de suprimentos da soja, principalmente quando sdo evidenciadas nas pesquisas que
envolvem a tematica referente as redes do agronegécio.

A fim de conhecer as publicacdes disponiveis acerca do assunto em tela —
redes de suprimentos — consideramos relevante e suficiente uma pesquisa no portal
de pesquisa Web of Science, reconhecido como significativo banco de dados de
producdo académica.

A pesquisa buscou os resultados combinados e, como conclusédo, demonstrou
gue existem muito trabalhos internacionais que buscam a ligacdo entre as categorias
selecionadas para este estudo, conforme se pode observar na frequéncia dos
cruzamentos encontrados.

Dando prosseguimento a investigacao, restringimo-nos ao periodo de 2005 a

2015, seguindo a coeréncia com o titulo e resumo, e elegemos como palavras-chave
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de busca, as seguintes: 1) Redes, 2) Governanca, 3) Gestdo da qualidade, 4) Rede
de suprimento, 5) Agronegocio e Soja.

Tendo em vista que a expressao Governanca € utilizada em diversos campos
de pesquisa, sentimos a necessidade de compreender a forma pela qual é
apropriada na area da rede de suprimentos. Assim, no que se refere aos termos
redes, governanca e gestdo de qualidade, o portal apresentou indicagédo de ordem
zero.

Posteriormente, via resultados combinados, obteve-se resultados diferentes,
ou seja, h4 muita publicacdo internacional sobre o tema, porém, sdo raros 0s
trabalhos brasileiros que buscam a ligacéo entre Governanga como instrumento para
alcancar determinado resultado, evidenciando, assim, como a gestdo da qualidade
influencia a rede de suprimentos, conforme o cruzamento realizado.

Foram selecionados 47 artigos sobre o tema ora proposto, a fim de comporem
o referencial de pesquisa para a elaboracao do presente estudo, sendo que o artigo
cujo conteldo se apresentou mais proximo a teméatica em questéo foi o de Pilbeam,
Alvarez e Wilson (2012). Dessa forma, para o alcance de objetivos comuns, os
instrumentos de Governanga que suportam e sustentam a cooperagdo e
colaboracdo entre as organizacdes participantes de uma rede de suprimentos
podem ser diferentes, para o caso da referida Governanca ser formal ou informal.

Este estudo busca contribuir com a discussédo quanto a governanca em redes
de suprimentos e a gestdo da qualidade, no que tange ao campo das pesquisas
académicas. Apesar da existéncia de inUmeros estudos nessa area, o tema nao se
esgota. O presente estudo visa ampliar essa discussao no que se refere as redes de
suprimentos da soja, setor que merece destaque na producdo agricola nacional,

tendo em vista sua representatividade na economia brasileira.

1.1 Justificativa

Conforme Richey et al. (2010), os tomadores de decisbes tém reconhecido a
importancia da gestdo da cadeia de suprimentos, principalmente em funcédo de
fatores, tais como globalizacdo, pressbes acerca de prazo, expectativas de
qualidade e incerteza de mercado. Chamam eles a atencéo para a necessidade de
organizar estruturas e atividades de governanca para responder, eficaz e

efetivamente, as dinamicas globais.
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A pesquisa sobre governanga em cadeias de suprimentos tem se tornado
tema frequente e de muita importancia para a compreensao da dinamica presentes
nas operacdes das redes de suprimento (E. g.: BITRAN; GURUMURTHI; SAM,
2006; DE GRAEVE, 2004; DOLCI, 2011; HUMPHREY; SCHMITZ, 2001;
PADOVANI, 2007; PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012). Segundo Bitran,
Gurumurthi e Sam (2006), torna-se necessaria a existéncia de papéis ou agentes
responsaveis que permitam a coordenacdo e governanca dos varios segmentos da
cadeia de suprimento, para manter os objetivos da rede de suprimento como um
todo. Instrumentos de governancga, formais ou informais, propiciam o alcance desses
objetivos (resultados), sendo que alguns mecanismos, tais como poder, confianca,
competéncia, parceria e custos de transacao, facilitam a acdo desses instrumentos
de governanca (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON, 2012).

Spina et al. (2013), em um extenso levantamento relativo as publicacGes
sobre gestdo de aquisicdo e fornecimento, identificaram que o “relacionamento”
entre 0s atores esta entre os assuntos mais pesquisados. Os autores dividiram esse
assunto em trés topicos: parceria, sendo 0 mais popular e de maior crescimento na
altima década; confianca, que aparece em segundo lugar no nimero absoluto de
artigos sobre o assunto, que também teve um crescimento significante no mesmo
periodo, e poder, que, mesmo sendo um tema considerado comum na literatura de
negociacao, teve uma participacdo constante nos artigos pesquisados.

Pilbeam, Alvarez e Wilson (2012) argumentam que, por exemplo, a confianca,
pode ser critica para as organizac6es em ambientes de incerteza, exigindo agilidade
e respostas rapidas que sdo, normalmente, dificultadas por instrumentos de
governanca contratuais, comuns nas relacdes revestidas de menor confianca.

A confianca pode ser necessaria também para o sucesso no resultado de
redes de suprimento em cenarios de alto risco.

Ainda, segundo o0s citados autores, 0s instrumentos de governanca,
sustentados pela confianca contratual, podem néo ser suficientemente flexiveis para
governar as relacbes em ambientes com rapidas mudancas. Ir além desses
instrumentos formais de governanca pode ser dificil para empresas de uma rede de
suprimento globalizada, onde as possibilidades de interagdo e maior compreensao
do comportamento de outra empresa sdo menos provaveis do que em redes de
suprimentos regionais ou locais. Dessa forma, estudos sobre mecanismos que

facilitam os instrumentos de governanca em redes de suprimentos regionais ou
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locais podem oferecer insights importantes para compreensdo de cenarios
globalizados.

Para Neutzling e Nascimento (2013), cadeias de suprimentos se definem pelo
alto grau de interacdo entre as organizacbes, sendo que a melhor forma de se
gerenciar as cadeias de suprimento sustentaveis se d& pela combinacdo de
mecanismos de governancga apropriados.

Bellamy e Basole (2012) identificaram a governanca como uma das
estratégias para preparar e gerenciar questdes que emergem com mudancas e
evolucdo das redes de cadeias de suprimento. Dessa forma, apesar dos inUmeros
estudos sobre governanca em redes e cadeias de suprimentos, é possivel verificar a
importancia de estudos nessa area e também compreender que o0 tema nao se
esgota com os estudos até aqui realizados.

A partir da contextualizacdo e das justificativas que motivaram realizar a
presente investigacdo, a questdo que orienta a presente trabalho é: Como a
governanca influencia a gestao da qualidade na rede de suprimentos?

Desse modo, esta dissertacdo visa ampliar a discussdo sobre o tema,
oferecendo, principalmente, uma visdo da Governanga em redes de suprimentos do
agronegoécio em Mato Grosso.

Pertinente ao tema, Zylbersztajn (2011) argumenta que as atividades rurais se
inserem em realidade complexa e que se faz necessario aproximar as pesquisas
académicas da realidade dos agronegdcios, tendo em vista que a regido centro sul
do estado de Mato Grosso, que se tem destacado no cenario nacional pelo alto
indice de produtividade, segundo os dados do IMEA-MT, representando 30% da
producdo de soja no estado de Mato Grosso, atrelados diretamente a produtividade
e qualidade do produto comercializado em diversos setores da esfera nacional e

internacional.

1.2 Objetivo Geral

Para responder a questdo de pesquisa, foi elaborado o seguinte objetivo
geral:
Compreender como a governanca influencia a gestdo de qualidade na

rede de suprimentos da soja.
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1.3 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram propostos 0s seguintes objetivos
especificos:
e Identificar e selecionar os mecanismos de governanca na rede de
suprimentos da soja a serem analisados;
e Identificar e selecionar as praticas de gestdo da qualidade adotadas pela
rede de suprimentos da soja;
e Relacionar os mecanismos de governanca analisados e as praticas de

gestédo de qualidade adotadas pela rede.

1.4 Estrutura da Dissertacéao

Essa dissertacéo esta estruturada conforme a descricdo a seguir.

No primeiro capitulo, Introducdo, € apresentado o tema da pesquisa, a
justificativa para a mesma, a questdo que motivou e orientou a realizagdo desse
estudo, e os objetivos gerais e especificos para responder a questao.

No segundo capitulo, Reviséo da Literatura, apresentamos uma revisdo dos
principais conceitos, caracteristicas, trabalhos e autores referentes a:

a) Governanca em Redes; Redes de Suprimentos e Estratégia em Redes de

Suprimentos;
b) Gestdo da Qualidade e Gestédo de qualidade na rede de suprimentos;

c) Governanca em redes e sua influéncia na gestao da qualidade.

No terceiro capitulo, referente ao Método, € exposta a metodologia utilizada,
contendo as etapas realizadas no estudo de acordo com o tema da pesquisa, que
compreendeu levantamento teorico, definicdo e descricdo do método utilizado, bem
como as fases do estudo: uma pesquisa qualitativa através de estudo de caso.

No quarto capitulo, referente a Analise e Discussdo dos Dados, séo
apresentados os resultados principais da pesquisa qualitativa, realizada em seis
atores com diferentes caracteristicas produtivas que séo explorados, refinados e
consolidados ao tema da dissertacao.

Por fim, o capitulo final, Conclusfes, onde sdo apresentados os resultados
da pesquisa e sua relacdo com as implicacbes teoricas, bem como se indicam

caminhos para pesquisas futuras.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Governanca em Redes

A temética relativa as redes de suprimentos tem recebido muita atencdo na
literatura, uma vez que evidencia as vantagens em relacdo a integracdo vertical,
como as trocas de mercado, segundo Verwaal e Hesselmans (2004). O termo
gestdo da rede de suprimentos surgiu nos anos 1980, e vai além do conceito de
logistica integrada, visto que propfe a integracdo das atividades da rede de
suprimentos - que abrange o fluxo de mercadorias a partir de matérias-primas até o
usuario final - via relacionamentos melhorados na cadeia, a fim de buscar beneficios
sustentaveis. A gestao € caracterizada por praticas de flexibilidade e adequacéo,
para atender as necessidades estratégicas coletivas e delimitadas pelo governo,
com menos natureza transitoria, uma vez que ela consiste na definicdo de regras,
critérios para a tomada de decisdes, responsabilidades e limites de participantes,
acao e amplitude (ROTH, 2012).

Em redes de suprimentos, a governangca € confirmada como um topico que
tem carater recente e atencdo gradual na literatura, demonstrando uma progressao
substancial de artigos publicados nos ultimos cinco anos, a exemplo de Denolf et al.
(2015), Dolci, (2013), Huang, Cheng, Tseng (2014), Neutziing e Nascimento (2013),
Pilbeam, Alvarez, Wilson (2012), Richey (2010). No entanto, questbes relacionadas
com a governancga ndo sdo novas. As premissas de Coase (1937) serviram de base
para Willianson (1979) definir uma estrutura de governanca na coordenacao da
producdo, que se realiza entre 0 mercado, por meio de sistema de precos; a
hierarquia, através da internalizacéo integral de recursos pela organizacédo, também
chamada de integracao vertical e hibrida, que combina as duas anteriores.

Os instrumentos de governanca, embora na maior parte identificados em
pesquisas envolvendo duplas, como observado por Pilbeam, Alvarez e Wilson
(2012), nédo foram estudados sistematicamente a partir de sua ligagcdo com
resultados especificos em diferentes ambientes de redes de suprimentos. Varios
autores que pesquisaram O conceito de governanca em redes de suprimentos
convergem para estabelecer mecanismos de governanca adequados para a sua

gestéo e integragao, entre as organizagdes envolvidas.
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Para Jones, Hesterly e Boggartti (1997), a Governanca em rede consiste na
forma de coordenacao das atividades conjuntas, com base em contratos formais e
informais, a fim de se adaptarem as contingéncias ambientais, coordenarem, e
salvaguardarem as transa¢des por meio de mecanismos sociais e econdmicos.

Segundo Bitran, Gurumurthi e Sam (2006), existe a necessidade de papéis,
Oou agentes responsaveis que permitam coordenagdo e Governanga dos VAarios
segmentos de cadeia de suprimento. Essa necessidade visa manter 0os objetivos da
rede de suprimento como um todo. Instrumentos de Governanca, formais ou
informais, propiciam o alcance desses objetivos, que se referem aos resultados, bem
como alguns mecanismos, como poder, confianga, competéncia, parceria e custos
de transacéo, que facilitam a acdo desses instrumentos de Governanca (PILBEAM,;
ALVAREZ; WILSON, 2012).

Em se tratando da Governanca em redes, parceria, confianca e poder séo
elementos que interferem diretamente no desenvolvimento das a¢gdes em uma rede
de suprimentos. A parceria e a confianca, se bem utilizadas, levam ao poder. Ou
seja, 0 estabelecimento de parcerias possibilita uma rede de suprimentos agil e
flexivel, voltada diretamente a oferta de produtos e servicos que, se entregue ao
demandante, conforme o esperado, gera certo grau de confianca que resultard em
uma qualidade, materializada em uma forma de poder no contexto de negociagéo da
cadeia de suprimentos.

Na perspectiva dos instrumentos de governanca, tendo como parametros as
ideias de Pilbeam, Alvarez e Wilson, (2012), Jones, Hesterly e Boggartti (1997)
Nohria e Ecles (1992), os instrumentos sustentados pela confianga contratual podem
nao ser suficientemente flexiveis para governar as relacbes em ambientes com
rapidas mudancas. Ir além dos instrumentos formais de Governanca pode ser tarefa
dificil para empresas de uma rede de suprimento globalizada, onde as possibilidades
de interacdo e uma maior compreensao do comportamento de outra empresa Sao
menos provaveis do que em redes de suprimentos regionais ou locais.

Nesse sentido, a partir da necessidade de incremento das redes de negécios,
a ideia de um mundo interconectado nédo € nova e nem exclusiva na abordagem de
redes de negocios, mas, dentro dela, a visdo é bem mais holistica.

O contexto encontra voz no trabalho de Nohria e Ecles (1992), para quem o

termo redes tornou-se o modo contemporaneo de se descrever e pesquisar
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organizagOes. Aquelas que estdo em redes modificam a forma de concorréncia entre
grupos e nao entre organizacgoes isoladas.

Existem vantagens em se investigar as organizacdes a partir da perspectiva
de redes, como concepcdo mais adequada de lideranca, comprometimento e
posicdo estratégica, do que quando se utiliza a perspectiva das competicdes
isoladas, ocasido em que elas sdo levadas a adotar novas formas de gestao
empresarial, de forma a atender aos interesses coletivos e individuais, em
movimentos de aproximacdes e distanciamentos dos parceiros, conforme os fluxos
de sinais de cooperacao, jogos de poder e comprometimento, dentre outros sinais
de relacionamentos.

Os conceitos formais de governanca sdo confirmados, tendo em vista que 0s
mecanismos formais representam promessas e obrigacdes de desempenho para
acOes especificas no futuro, observando que o0s contratos também podem
especificar as obrigacdes relacionadas a qualidade do produto, por exemplo, o
cumprimento de certas normas, acompanhamento e san¢ées (ZHANG; ARAMYAN,
2009).

Zhang e Aramyan (2009) afirmam que, com a governanga contratual, a
transacdo entre parceiros poderia ser fortemente motivada para cumprir acordos
relativos a qualidade especificada nos contratos, uma vez que sua violacdo poderia
incorrer na rescisdo contratual e perda de operacbes de parceria. Sendo tomadas
para cumprir os acordos, ndo representam, necessariamente, algo positivo para a
qualidade na rede de suprimentos, uma vez que ndo sao suficientes, em um
contrato, para cobrir todas as clausulas que no futuro poderiam afetar a qualidade.
Os contratos formais podem levar a sentimentos negativos e a atividades defensivas
por parte do contratante, afetando negativamente a qualidade da rede (HUANG,;
CHENG; TSENG, 2014).

Com base nas definicbes citadas e seu envolvimento com a qualidade,
guando as operacfes sdo realizadas entre 0s atores que se conhecem e interagem
com o tempo, a experiéncia anterior € relevante quando as organizacdes escolhem
0S seus mecanismos de governanca, uma vez que o conhecimento prévio pode
reduzir o oportunismo, segundo Hakansson (1982) e Granovetter (1985). Esse ultimo
autor define governanga relacional como trocas interorganizacionais que incluem
ativos de relacionamento especificos e significativos, observando alto grau de

confianga.
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De acordo com Jones, Hesterly e Borgatti (1997), interacbes repetidas ao
longo do tempo criam interdependéncias, aumentam os niveis de muatuo informais de
comunicacdo e colaboracdo, facilitam a transferéncia de conhecimento tacito,
aumentam os niveis de confianca e, portanto, permitem que 0s mecanismos de
coordenacao e controle social se tornem mais flexivel e menos formais, de modo a
formar uma entidade Unica e com tarefas que requerem atividades coordenadas.
Para os autores, a governanca em redes corporativas é constituida por organizacdes
independentes que operam como uma unica entidade em tarefas que exigem
atividades coordenadas. Constituem valores de rede existentes: orientar as acoes
atores, enfatizando a importancia de elementos, como carater e confianga, e, assim,
promover comportamento cooperativo em rede.

As relacdes de parceria com fornecedores, de acordo com Slack, Chambers,
e Johnston (2009), referem-se a clientes que fornecem relacionamentos de longo
prazo com os fornecedores. O retorno de estabilidade da demanda sugere um
compromisso com altos niveis de servico dos fornecedores, uma vez que as
parcerias reais séo dificeis de sustentar e se apoiam muito no grau de confianca
entre os parceiros.

Quando os mecanismos de tomada de decisédo séo participativos e informais,
de acordo com Das e Teng (1998), os riscos de desempenho sao reduzidos pela
participacdo de parceiros no compartiihamento de suas respectivas competéncias,
sendo mais provavel que vé-las apenas enquanto exercicio de consumo interno,
resultando em relacbes mais honestas, e de comunicacdo aberta, o que
provavelmente vai resultar em boas decisfes (YU; LIAO; LIN, 2006), corroborando
com as afirmac¢des de que os contratos financeiros e compromissos podem fornecer
protecdo contra o autointeresse ou comportamento antiético. No entanto, eles
sugerem que a confianca pode gerar um ganho relacional, podendo moderar o efeito
de mecanismos formais de governanca na operacdo de investimento especifico. Da
mesma forma, Lin et al. (2012) mostram o papel de imersdo de moderacdo na
diminuicao entre os riscos de transacdes e 0s mecanismos de governanca formais.

Chang, Chiang e Pai (2012) descrevem que as redes tém trés componentes
principais: os atores, 0S recursos e as atividades. Assim, observa-se que, em vista
das redes, o foco é sobre a interacdo desses elementos e a adogcdo de estratégias
de envolvimento das relacdes inter-organizacional. J& Camén e Gottfridsson (2011)

enfatizam o papel da confiangca nas relagdes, considerando-o como necessario
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especialmente nas de longo prazo, uma vez que nem todos 0s aspectos podem ser
controlados em um Unico contrato. Estudos recentes de (HUANG; CHENG; TSENG,
2014) concluem que, quando o controle formal € excessivamente aplicado, devido a
pressdes legais e emocionais, 0s gestores devem desenvolver o mesmo grau de
acOes socializadas conjuntamente entre compradores e vendedores, com base na
infraestrutura formal do controle, de modo que as empresas procuram vantagens
cooperativas na sua cadeia de fornecimento, podendo construir relacionamentos
entre compradores e vendedores, permitindo, desse modo, que 0s gerentes
solidifiguem interesses coletivos e reduzam o oportunismo e os conflitos de
membros individuais.

Dyer, e Chu (2003) afirmam que a confianca é apenas um mecanismo de
governanca, devido ndo s6 a minimizacao dos custos de transacdo como pelo fato
de possuir um relacionamento mutuamente causal, com o compartilhamento de
informacdes, o que também cria valor na relacéo de troca. Neste sentido, os autores
destacam que a confianca € uma ferramenta para reduzir a necessidade de
monitoramento dos compradores em relacdo a entrega de fornecedores e a
qualidade de insumos, de modo a reduzir eventuais sanc¢des para insumos com
menor qualidade.

Parece, portanto, que 0s varios mecanismos de governanca explicitos,
formais — contratos, acordos etc. e acfes de lideranca, intercambio de informacdes,
etc. — e informais podem gerar resultados em redes de suprimentos. No entanto, de
acordo com Huang, Cheng e Tseng (2014), o mecanismo formal de governanca
pode ter um impacto positivo ou negativo sobre os resultados de uma rede de
suprimentos e, devendo a integracdo de mecanismos formais e informais, levar em
conta essas possibilidades.

Grandori e Soda (1995) argumentam que a Governanca pode ser formal e
informal. Nesse sentido, a formal se refere as regras que estdo evidenciadas em
documentos, tais como contratos e atas, sendo mais comum em redes verticais,
onde as organizacbes estdo em diferentes pontos da cadeia produtiva, com
capacidades e recursos que requerem certa protecao.

A Governanca informal, por sua vez, se refere as regras implicitas que estéo
presentes nas relacbes sociais. Exemplo disso € o fato de tais relacbes nao

permitirem trair a confianga.
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Diferente da Governanga formal, a informal esta mais presente em redes
horizontais de pequenas organiza¢des, em que o comportamento de um dirigente da
rede em relacdo a ética, torna-se um exemplo a ser seguido, ou no receio de um
ator social em se comportar de maneira oportunista, traindo a confianca dos colegas.
necessidade de instrumentos

A Governanca pode sentir recorrer a

institucionais ou mecanismos formais e informais, como os utlizados por
compradores e fornecedores, enquanto protecdo para permitir estabelecer a
construcdo e governar a troca entre as firmas (PILBEAM; ALVAREZ; WILSON,
2012).

O quadro 1 demonstra como 0os mecanismos de governanca em redes de
suprimento influenciam e geram determinados resultados em diferentes contextos

em uma organizacao.

Quadro 1 — Como instrumentos de governancga garantem certos resultados

Contexto (C) Intervencdes (I) Mecanismos (M) Resultados (R)

Organizacional,
(Estrutura e
Tecnologia),

- Incerteza,

- Imprevisibilidade,
- Risco,

- Legislagéo.

Caracteristicas
dos

Atores
- Histéria de
Relacionamento,

- Caracteristicas
da

Parceria.

Instrumentos de

Para participacdo),
Processos (Sistema
De controle e
Coordenacao),

- Estrutura Formal,
- Contratos.
Informal

- Normas,

- Valores,
- Estrutura social
(Relacionamentos /

Insercdes),

- Compartilhamento
De informacdes.

Regulacéo, Incentivos,
Coordenacéo, Controle.
Teoria dos Custos de
Transacédo

- Custo, Complexidade,
Oportunismo.

Teoria da Dependéncia de

Recursos

- Relacionamento,
Flexibilidade,
Qualificacéo,

Capacidades.

Teoria das Stakeholders
- Confianga, Integracéao,
Comprometimento,
Colaboracéo.

Ambiente Teorias: Financeiro
Governanca:

- Globalizacao, Formal Teoria da Agéncia - Retorno do

- Mudanca - Padrdes (para os e - Contrato, Poder, - Investimento,

- Lucro

- Aumento das
- Vendas

- Viabilidade.

Operacional
- Criatividade,

- Coordenacgéo,
- Desempenho,

- Legitimidade,
- Flexibilidade do

- Volume,

- Qualidade dos
Produtos e/ou das
Operagoes,

- Custos globais

Fonte: Adaptado por Machado, M.C, de Pilbeam, Alvarez, Wilson (2012).
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2.2 Redes de Suprimentos

Ao longo do tempo, em fungcdo da dinadmica da realidade, as relacdes
passaram a ser analisadas para além do ambito dos relacionamentos pessoais e
comecaram a abranger também o ambiente empresarial no contexto das relacdes
das empresas com fornecedores e clientes. Nesse sentido, as relagdes empresariais
passaram a ser monitoradas e avaliadas com a finalidade de identificar o modo
como podem contribuir para aumentar a competitividade das organizacoes.

Na visdo de Morgan (2007), o conceito de rede de suprimentos refere-se a
uma area de pesquisa relativamente recente. O termo “rede de suprimentos” reflete
uma mudanca na énfase da “cadeia de fornecimento”, em que a atencdo é dada as
relacfes diadicas aos conceitos de sistemas mais amplos abracados pela conceito
de “rede de supriemntos”.

Para Harland e Johnsen (2001), o conceito de rede de suprimentos € mais
complexo do que o de cadeia de suprimentos. As redes de suprimentos se referem a
complexidade em uma perspectiva de troca de via de méo dupla, e incluem uma
visdo abrangente, mediante estratégia de compra de recursos, desenvolvimento,
administracéo e transformacao.

E importante diferenciar redes de suprimentos de cadeia de suprimentos,

[...] a fim de possibilitar uma maior eficiéncia mediante concepc¢éo de
melhores sistemas de distribuicdo; modernizacdo de armazéns e
transportes; e aprimorem todos o0s sistemas de gestdo logistica,
reconhecendo a necessidade de projetar a oferta de sistemas de cadeia
para atender as necessidades do cliente. (MORGAN, 2017, p. 255).
Nesse sentido, os autores realizam a discussao referente as medicfes atuais
da cadeia de suprimento, abandonando as variaveis de Governanca, de forma a
deixa-las em segundo plano.
Lazzarini (2008), por sua vez, se prop0s a estudar os relacionamentos pelo
viés das redes de empresas, de forma a abordar os conceitos fundamentais deles e
suas relacdes na perspectiva inter e intraorganizacional. Para tanto, propde o uso de
um software de cunho social para analisar as redes empresariais.
Os estudos das redes pelo viés empresarial, em geral, sdo conduzidos de
forma a avaliar o relacionamento das organizagcdes no que se refere aos
fornecimentos, a montante e a jusante, entre 0os nos da rede empresarial, até a

chegada do produto e servigos ao consumidor final.
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No presente estudo, a compreensdo do conceito de rede de empresas
consiste em uma abordagem de rede de suprimentos, que visa, por meio do
relacionamento entre organizacdes, clientes e fornecedores, entregar aos
consumidores finais seus produtos ou servicos.

O estudo e aperfeicoamento da Gestao de Cadeia de Suprimentos (GSC) é
denominado Supply Chain Management (SCM). Conforme mencionado
anteriormente, adota-se neste estudo o termo Redes de Suprimentos, por
coadunarmos com as ideias de Burgess, Singh e Koroglu (2006), para quem a SCM
esta voltada menos para a estratégia da empresa e mais para a gestdo dos
suprimentos. Para esses 0s autores, trata-se de uma representacdo mais realistica,
no que se refere a complexidade da gestao da rede de suprimentos. Assim, torna-se
mais adequada a utilizacdo do termo Redes, ao invés de Cadeia. Ou seja, a cadeia
de suprimentos deve ser visualizada como a unidade central de analise competitiva
(MACBETH; FERGUSON, 1994; COX, 1997).

Corréa (2010) menciona que, em uma rede de suprimentos, ndo é facil ou
simples fazer a identificacdo da sua Governanga, uma vez que inexiste uma
“autoridade” clara exercendo tal lideranga. Nesse sentido, o estudioso compreende
ser plausivel que a responsabilidade recaia sobre alguns atores da propria rede, ou
seja, um de seus nos.

Na pratica, no contexto da rede existem lacos mais fortes que se referem aos
compradores mais importantes, detentores de tecnologia e marcas, incluindo
também os que se constituem os lagos “fracos”. Tal realidade, em geral, possibilita o
surgimento de uma empresa mais forte, denominada “hub”, capaz de concentrar a
coordenacdo dos processos e a rede de fornecimento, em funcdo de algumas
particularidades, seja pelo tamanho fisico, localizacdo estratégica ou visdo do
processo integral do nego6cio. Contudo, € possivel que, em funcdo das
caracteristicas da rede, essa também possa ser formada em consenso com 0s
atores participantes.

Segundo Lambert et al. (2000), € possivel descrever a cadeia de suprimentos
a partir de uma empresa denominada empresa focal. Os membros da cadeia de
suprimentos compreendem, nessa visao, todas as organizacbes com as quais as
empresas focais interagem, seja de forma direta ou indireta, através de fornecedores

ou clientes, desde a origem até seu consumo final.
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Figura 1 — Estrutura da cadeia de suprimentos

Nivel 3 a Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3a
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>

Empresa Membros da cadeia de suprimentos da
focal empresa focal

Fonte: Traduzido do trabalho de Lambert, Cooper e Pagh (1998).

O conceito de rede de suprimentos pode ser utilizado para analise de uma
empresa e sua rede de relacbes, a jusante e a montante, em todos niveis,
envolvendo o que se denomina gestdo da rede de suprimentos (Supply Chain
Management ou SCM), conforme Lambert et al. (2000) e Novaes (2001).

Ainda Corréa (2010) destaca que a rede de suprimentos abrange mais que
uma simples gestao de custos, uma vez que atinge outros aspectos importantes, tais
como: o desempenho, a velocidade, e confiabilidade das entregas, a qualidade de
produtos e, por fim, a flexibilidade com que a rede pode se adaptar.

A compreensao do autor é a de que as redes de suprimento atinjem um fluxo
de produtos que vai além da matéria-prima, chegando até aos produtos e servigos e

ponto de venda. Todo esse sistema de empresas e atividades possui um somatorio
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de custos e despesas necessérias ao funcionamento do sistema, no qual o cliente
se constitui em elemento fundamental do processo empresarial, uma vez que € ele
gue paga todas as despesas. Ou seja, em um contexto geral, se faz importante
planejar todo o percurso da rede de suprimentos, a jusante e a montante, até o
consumidor final.

Diante do exposto, podemos afirmar que tais paradigmas passaram a compor
as estratégias a serem utilizadas nas diferentes redes de suprimentos. Desta forma,
para cada produto ou servico possibilitado por uma rede de suprimento pode-se
deliberar o uso de uma estratégia especifica, a ser adotada conforme evidenciado
por Costa Neto et al. (2009).

2.3 Modalidades de Redes de Suprimentos

Durante o0 século XX, as empresas desenvolveram varias modalidades
produtivas, como a manufatura agil, responsiva, flexivel e enxuta (GODINHO FILHO,
2004).

Tais modalidades foram desenvolvidas com a finalidade de atingir os objetivos
de desempenho da producdo proporcionados por Slack, Chambers e Johnston
(2009) e Hill (1993), os quais envolvem custo, flexibilidade, rapidez, qualidade e
confiabilidade, sendo responsaveis pela competividade das empresas.

Contudo, o aumento da competicdo possibilitou as organizacdes irem além
dos limites de suas fronteiras, agindo em redes de suprimento, obtendo, assim,
fornecedores e clientes com a finalidade de continuarem alcangando seus objetivos
de desempenho e permanecendo competitivas.

No dia-a-dia empresarial, levando-se em conta a pratica que envolve as
organizacdes modernas, a competitividade situa-se na gestdo das redes de
empresas, onde as mesmas nao podem desenvolver somente uma estratégia
genérica para atuar junto a suas redes de suprimento. Assim sendo, podemos inferir
que nado € viavel estabelecer mecanismos genéricos de avaliacdo e melhoria de
qualidade para todas as possibilidades de redes fornecedoras de produtos e
Servicos.

O estudo realizado por Lee (2002) expOe as incertezas de demanda de
suprimentos que envolvem as estratégias de rede de suprimentos, bem como os

tipos de produtos, os quais séo divididos em funcionais e inovadores, tendo sido
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analisados por Fischer (1997). Porém, foi Lee (2002) que desenvolveu sua estrutura,

demonstrando este relacionamento conforme evidenciado no quadro 2.

Quadro 2 — Matriz de tipologia da cadeia de suprimentos

Incerteza de Demanda

Baixa (Produtos Funcionais) Alta (Produtos Inovadores)

g Baixa (Processo Estavel)
()
£ . .
= Cadeia de Suprimentos Eficientes Cadeia de SUpF'me”tos
o Responsiva
]
o
kel
©
N
g
@
E Alta (Processo em Expanséao)
Cadeia de Suprimentos Protegida Cadeia de Suprimentos Agil

Fonte: Lee (2002, p. 114).

Em seguida, autores como Chase, Jacobs e Aquilino (2006), assim como
Corréa (2010), atribuiram grande destaque a essa contribuicéo.

Conforme o modelo proposto por Lee (2002), as redes de suprimentos se
dividem em quatro possibilidades: (1) cadeias de suprimento enxutas ou eficientes
sdo nomeadas no estudo atual como redes de suprimento enxutas ou eficientes; (2)
cadeias de suprimentos responsivas sao designadas como redes de suprimento
responsivas no presente estudo; (3) cadeias de suprimentos de risco minimizado ou
flexivel sdo tratadas como redes de suprimento flexiveis para a atual pesquisa; e (4)
cadeias de suprimentos ageis, aqui nomeadas redes de suprimento ageis.

O Quadro 2, mostra a classificagdo mediante o tipo de estratégia de cadeia de
suprimentos a ser utilizada e nas incertezas do suprimento e da demanda. Nesse
sentido, caso a incerteza do suprimento seja alta e a incerteza da demanda
igualmente, mais agilidade se faz necessaria ao processo. Recomenda-se a adogao
de uma tipologia de cadeia de suprimentos agil, que também deve ser usada para as
demais combinagdes.

O contexto relevante demonstrado por Lee (2002) se refere as caracteristicas
que incluem tanto a incerteza demandada quanto a incerteza de suprimentos,

conforme se pode examinar nos Quadros 3 e 4. Dessa forma, o Quadro 3 exibe as



demanda e para produtos inovadores com alta incerteza de demanda:

Quadro 3 — Caracteristicas da demanda sob incerteza

Caracteristicas da Demanda

Funcional

Inovadora

Incerteza de baixa demanda

Incerteza de alta demanda

Demanda mais previsivel

Dificil de prever

Demanda estavel

Demanda variavel

Vida longa do Produto

Temporada de venda curta

Baixo custo de estoque

Alto custo de estoque

Pequena margem de lucro

Alta margem de lucro

Pequena variedade do produto

Grande variedade do produto

Volume mais alto

Volume baixo

Baixo custo de falta de estoque

Alto custo de falta de estoque

Baixa obsolescéncia

Alta obsolescéncia

Fonte: Fisher (1997).
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caracteristicas da demanda para os produtos funcionais com baixa incerteza de

O Quadro 4 aborda as caracteristicas de fornecimento do suprimento em

incerteza:

Quadro 4 — Caracteristicas do suprimento sob incerteza

Caracteristicas de Fornecimento

Estavel

Expanséo

Menos interrupcdes e falhas

Vulneréavel a interrupgdes

Estavel e rendimento/volume maior

Variavel e rendimento menor

Menos problemas de qualidade

Problemas de qualidade potenciais

Mais fontes de suprimentos

Fontes de suprimento limitadas

Fornecedores confiaveis

Fornecedores ndo confiaveis

Menos mudangas no processo

Mais mudancgas no processo

Menores restricdes de capacidade

Restricdes de capacidade potenciais

Mais facil de substituir

Mais dificil de substituir

Tempo de atendimento confiavel

Tempo de atendimento variavel

Fonte: Lee (2002) e Chase, Jacobs e Aquilino (2006).

Upton (1994) também chama a atencéo para o fato de que a flexibilidade

pode ser compreendida como a habilidade de mudar ou reagir a um estimulo em

curto espaco de tempo. Fusco (2004), por sua vez, menciona que a flexibilidade
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corresponde ao estado de uma empresa, ou seja, ao conjunto de capacidades
intrinsecas a ela, ao resultado ou potencial final de enfrentamento das mudancas
planejadas, ou ndo, de um extenso significado.

Assim, na perspectiva de uma rede de empresas, ter flexibilidade nas
operacdes € essencial para sua existéncia e permanéncia no mercado, de forma que
uma cadeia de suprimentos ndo pode ser visualizada como sendo imutével.
Necessario se faz que a empresa, para que consiga flexibilizar rapidamente suas
operacdes, seja no ramo de producdo, logistica, marketing ou de fornecimento, o
faca mediante circulacado em diversos elos da cadeia de suprimentos.

Na visdo de Dangayach e Deshmukh (2001), a flexibilidade das cadeias de
suprimentos compreende dimensdes que atingem diretamente o0s clientes, e
consiste em uma responsabilidade compartilhada durante duas ou mais funcfes na
cadeia de suprimentos. Estas podem ser internas, de forma a envolver o
departamento de marketing e o departamento de manufatura; ou externas, de forma
a envolver fornecedores e membros do canal da empresa.

Para Holweg (2005), a responsividade sucede na habilidade de reagir as
demandas e as mudancas no mercado, de maneira a manter uma vantagem
competitiva e de forma intencional a uma medida apropriada de escala do tempo. A
responsividade consiste em uma estratégia que incide diretamente no seu tempo de
resposta, ou seja, quanto menor esse tempo no atendimento as necessidades dos
clientes, mais responsiva sera a rede.

Nesse sentido, as organiza¢des que lidam com mercadorias volateis, em que
seus clientes ndo podem esperar, podem conseguir uma vantagem competitiva
sustentavel, mediante reducdo do tempo do seu processo, seja ele produtivo,
logistico ou de obtencao de matéria-prima.

Desta forma, a fim de constituir uma estratégia responsiva, € importante
direcionar a empresa para os clientes mais atraentes e sensiveis ao tempo (STALK;
HOUT, 1990). Quanto a compreensao de sensibilidade em relacdo ao tempo, ela se
refere aqueles mercados em gque os clientes aceitam pagar um valor maior para
terem seus produtos em menos tempo, ou em que as demoras na disponibilizacéo
dos itens levem a perda de vendas.

A compreensdo de Christopher (2007) é que o fator que permite a uma rede
ser mais responsiva € o emprego das vantagens de competicdo fundamentadas no

tempo, mediante a utilizacdo de sistemas que sejam eficientes e rapidos.
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Dentre as muitas possibilidades de redes de suprimentos, as ageis possuem
grande destaque, tendo em vista a dinamizacgéo tecnolégica e a reducao do ciclo de
vida dos produtos, sua variedade, 0 aumento da competi¢cao internacional aliado ao
aumento da oferta de demanda e as mudancas de perfil do consumidor no mundo
moderno, em constante processo de transformacéo.

A agilidade, que nasce da manufatura pode ser compreendida como uma
estrutura na qual cada organizacdo pode desenvolver estratégias proprias de
negocios e produtos, sendo alicercada por trés pilares que envolvem organizacao,
tecnologia e pessoas.

Na visdo de Ramesh e Devadasan (2007), a manufatura agil consiste na
capacidade de a empresa responder, em curto espaco de tempo, as necessidades
apresentadas pelo mercado. No ambito do agrobusiness, cuja necessidade de novos
produtos emergentes esta diretamente atrelada ao uso da alta tecnologia para
alcancar a variacdo imediata de qualidade x produtividade, a manufatura agil
consiste na esséncia para a competitividade das organizagoes.

Segundo Godinho Filho (2004), pode-se compreender o conceito de agilidade
como sendo um objetivo da manufatura e que envolve dois fatores. O primeiro
consiste em responder as mudancas repentinas, de maneira correta e no tempo
necessario; e a segunda em explorar tais mudancas, de forma a compreendé-las

como uma oportunidade, ou um meio lucrativo.

2.4 Gestéao da Rede de Suprimentos

O estudo de Grandori e Soda (1995) aponta para 0s principais mecanismos
de coordenacdo organizacional em rede interorganizacional, através da qual a
cooperacao é alcancada. Entre eles, a relacdo de hierarquia e autoridade, quando a
supervisao hierarquica estd presente com planos formais para varios sistemas
organizacionais, semelhantes aos encontrados nas empresas, CoOmo um consorcio,
mostrando os meios de coordenacéo formais.

Willianson (1979) identifica como operacdes especificas a incerteza, a
frequéncia das trocas e 0 grau dos investimentos, estas sdo dimensodes
fundamentais para descrever operacoes, observando que a organizacdo eficaz das
atividades econdmicas implica em estruturas de governanca com atributos
transacionais discriminatorios, destacando os contratos formais como um melhor

controle de salvaguardar os ativos especificos contra o oportunismo.
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Willianson (1985) confirma a sua proposta de criagdo de contratos formais e
compromissos financeiros como mecanismos formais de governanga no
estabelecimento de vinculos de obrigacéo reciproca. Percebendo tais declaraces,
Yu, Liao e Lin (2006) enfatizam esses mecanismos, afirmando que os fornecedores
podem exigir de empresas de manufatura algum tipo de compromisso que garanta o
ndo término do seu relacionamento a curto prazo, apenas com base em seus
préprios interesses.

Para Tangpong, Hung e Ro (2010), os controles formais ajudam a esclarecer
as regras para o estabelecimento da parceria, gerando expectativas esclarecedoras
dos procedimentos para os diferentes termos. Para Burkert, lvens e Shan (2012),
contratos formais sdo documentos que tém juridico vinculativo, em que as partes
concordam com os direitos e obrigacbes envolvidos nas operacfes realizadas.
Quanto maior a complexidade de tais contratos, de acordo com Popo e Zenger
(2002), maior a especificacdo das promessas, obrigacdes e processos de resolucao
de conflitos, detalhando papéis e responsabilidades a serem cumpridos,
procedimentos e sancdes adequados em caso de incumprimento e, especialmente,
a determinac¢ao do monitoramento dos resultados de entrega.

Liu, Li e Zhang (2010) apontam que, embora muitas deficiéncias sejam
evidentes nos contratos, a exemplo do mecanismo de controle formal para governar
os termos de troca, ha uma ampla aceitacdo deste, devido aos seus efeitos de
controle, uma vez que os mesmos fornecem diretrizes para promover adaptacdo as
alteracdes em condi¢cbes de mercado e da tecnologia, sendo também um meio
facilitador do trabalho do comércio entre as empresas.

O trabalho de Carmém, Gottridsson e Rundh (2011) assinala que, embora a
confianca seja um pré-requisito para a assinatura de um contrato, ndo pode existir
no inicio de um relacionamento, destacando a necessidade do mesmo para
transacoes entre comprador e fornecedor.

A crescente énfase da administracdo na rede de suprimentos esta permitindo
aos investigadores, repensar e construir modelos de pesquisa para administragao de
qualidade (THIRUMALAI; SINHA, 2005; BENTON; MALONI, 2005; FLYNN; FLYNN
1995).

A pesquisa em administracdo com foco na gestdo da qualidade tem
sobrelevado com frequéncia as questdes internas, em detrimento de visdes

externas, no que diz respeito ao atendimento, tendo por foco o cliente. Assim, uma



36

vez que a concorréncia se move para além de uma Unica empresa na rede de
suprimentos, os pesquisadores estdo comecando a explorar a gestdo da qualidade
(QM) em um contexto de rede de suprimentos.

A literatura sugere que a gestéo da rede de suprimentos (SCM) se materializa
via préticas internas contidas no interior de uma empresa, e praticas externas, que
atravessam as fronteiras organizacionais, integrando uma empresa com seus
clientes e fornecedores. Fornecedor de gestdo da qualidade e foco no cliente
consistem em duas praticas que compdem claramente o dominio da SCM.

Kaynak e Hartley (2008) ampliaram uma equacéo estrutural com base nos
seguintes autores: Droge et al. (2004); Frohlich e Westbrook (2001); Kannan e Tan
(2005); Li et al. (2006); Narasimhan e Kim (2002), Kannan e Tan (2005); Robinson e
Malhotra (2005), a fim de exibir o modelo das relacbes entre qualidade em
administracé@o e a préatica a montante e a jusante, elementos da rede de suprimentos
gue envolve a administracdo de qualidade e de fornecedores, em que sdo usadas
variaveis com foco no cliente para estudar a gestdo da qualidade a partir da forma

como eles se estendem na cadeia de suprimentos.

Figura 2 — Modelo das relagBes entre as praticas de Gestdo da qualidade e o desempenho

Foco cliente

Dados da Qualidade e
Relatorios

Financeiro e Desempenho
do Mercado

{k

Gestdo de
Processos

Relacéo entre
empregados

Desempenho
da Qualidade

Gestéo da
Lideranca

Gestéo de
Qualidade de
Suprimentos

Desempenho
de Gestdo de
Inventario

Design de
Produto/ Servico

Fonte: Kaynak (2008).
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Neste sentido, é importante investigar em que medida as praticas de
qualidade relacionadas com a gestdo das redes de suprimentos, alteram o
desempenho, examinando as praticas que sucedem e ajustam essas relacdes,
assim como a relacéo entre a qualidade e praticas da gestdo e seus efeitos sobre o
desempenho da empresa. Chen e Paulraj (2004); Flynn e Flynn (2005); Li et al.
(2005; 2006); Robinson e Malhotra (2005) e Vickery et al. (2003) defendem a
importancia da aplicacdo do conceito de gerenciamento mediante diretrizes,
ampliando o conceito de gerenciamento por Processos como forma de possibilitar
maior efetividade da gestdo da qualidade.

Os estudos sugerem que os problemas de qualidade aumentam na medida
em que as redes de suprimentos se esticam, devido a crescentes pressdes para
terceirizar (TANG, 2008; KANG, 2010).

Adicionalmente, existem estudos que investigam como a gestao da qualidade
pode ser usada para melhorar o desempenho de toda a cadeia de suprimento e,
inclusive, resolver problemas na rede de suprimentos como um todo (FERNANDES;
SAMPAIO; CARVALHO, 2014).

Portanto, a qualidade do produto e o processo de produc¢ao dos fornecedores
tém um grande efeito na qualidade do produto final. Isso significa que a pesquisa e a
pratica da gestédo da qualidade foram transferidas da empresa focal para toda a rede
de suprimento (CHANG, 2009).

Na visdo de Foster (2011, p. 8), "alguns dos maiores problemas de qualidade
no século 21 surge da deficiéncia organica de cadeias de oferta globais", o que
significa que a gestdo de redes de suprimentos precisa evidenciar dinamismo,
agilidade e confiabilidade para o consumidor final, uma vez que €é ele que determina

o nivel de qualidade do produto e da satisfacdo do atendimento.

2.5 Gestao da Qualidade

De acordo com Lummus, Vokurka e Alber (1998), ha ganhos significativos
para liderar estrategicamente a rede de suprimentos através da implementacédo de
processos de gestdo de qualidade, porque o resultado sera a satisfacdo dos
usuarios finais.

Coordenacédo da qualidade em cadeias de producdo € definida como um

conjunto de agbes planejadas e monitoradas por um agente coordenador com o
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objetivo de melhorar a gestdo da qualidade, auxiliando nos processos de garantia e
melhoria da qualidade dos produtos ao longo da cadeia. Isso deve ser feito através
de um processo de aquisicdo, gestdo e distribuicdo de informacdo, ajudando a
melhorar a satisfacdo do cliente e reduzir os custos e perdas na cadeia (BORRAS;
TOLEDO, 2007).

Embora muita atencdo tenha sido dada recentemente a gestdo da rede de
suprimentos (SCM), como mencionado por Robinson e Malhotra, (2005), a sua
interligacdo com a perspectiva de gestdo da qualidade €, muitas vezes, de natureza
limitada e tangencial. Em seus estudos, os autores definem o conceito de gestdo da
qualidade da rede de suprimentos (SCQM) como a coordenacdo e integracao de
processos de negocios que envolvem todas as organizacGes parceiras formais no
fornecimento de canais para medir, analisar e melhorar continuamente os produtos,
servicos e processos, a fim de criar valor e alcangar a satisfagdo dos clientes
intermediarios e mercado final.

Em geral, nas organizacdes existe uma area de decisao referente a producao
destinada exclusivamente ao gerenciamento da qualidade. Na préatica do trabalho
diario de realizacdo das operacdes nas empresas, o uso de formas de checar a
qualidade dos produtos e processos € recorrente (CERRA, 2000).

A filosofia de administragcdo das empresas japonesas, mediante uso do
conceito de Kaizen, considera os elementos da Gestdo da qualidade como
responsaveis pela ideia de que as organizacdes carecem de melhorias continuas
para manterem-se competitivas.

Todo o melhoramento, no que se refere ao controle da qualidade, precisa
contribuir para que a producdo possa atingir as estratégias de competitividade. Na
visdo de Carpinetti, Piovesan e Escrivao Filho (1998), tal perspectiva significa que as
acOes em prol da melhoria nas operacdes, mediante objetivos estratégicos, devem
ser viabilizadas a partir da analise do que é essencial para o cliente na atualidade, a
fim de atender suas expectativas e, no futuro, sem negligenciar atencdo em ter
clareza de como se encontrard o desempenho da empresa em relacdo aos
concorrentes naquilo que € mais importante, de forma que a organizacao se torne
mais eficaz e eficiente no atendimento aos objetivos de desempenho, no que se
refere as prioridades competitivas da producao.

Slack et al. (1997) questionam que o processo de melhoria da qualidade se

divide em trés estagios: um primeiro, com base nas abordagens e técnicas seguidas
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para a melhoria da producdo e, um segundo, com base na perspectiva de como as
operacdes podem prever falhas e recuperar-se das que ocorreram e, por fim, um
terceiro estagio que objetiva a realizacdo do processo de melhoria por inteiro,
mediante Gestao Qualidade, sendo este um processo organizacional que pode ser
utilizado para administrar o esforgo de melhoria.

Na visdo de Shiba, Graham e Walden (1997), satisfazer o cliente implica,
necessariamente, atender suas necessidades, prevé-las e excedé-las. Contudo,
inexiste definicdo Unica para Gestdo Qualidade, o que faz com que seja dificil
especificar, com precisao, o seu significado.

Para Martins e Toledo (1998, p. 54), a Gestdo Qualidade:

[...] tem como objetivo a satisfacdo total dos clientes (geracdo de valor para
os clientes) por meio de uma gestao cientifica dos processos, baseada em
fatos e dados, voltada para a correcdo e prevencgdo de erros, tendo como
base a manutencdo da melhoria dos padrdes de desempenho atuais e o
envolvimento de todos os membros da organizagao.

Na visdo de Ghobadian e Gallear (1996, p. 91),

[...] busca preestabelecer o comportamento da organizacdo, planejando e
trabalhando praticas para uma cultura onde o trabalhador é responsavel
pela solucdo de problemas e a organizacao é orientada para o cliente. Além
disso, as praticas administrativas buscam a melhoria continua, autonomia,
reducdo de barreiras funcionais, eliminacdo de fontes de erros e trabalho
em equipe.

A viséo de Slack et al. (1997, p. 653) é a de que:

[...] € uma forma de pensar e trabalhar, que se preocupa com o atendimento
das necessidades e das expectativas dos consumidores. Tenta mover o
foco da qualidade de uma atividade puramente operacional, transformando-
a em responsabilidade de toda a organizacédo. Dedica-se também a reducéo
dos custos da qualidade, em particular dos custos de falhas e também
dedica-se ao processo de melhoria continua.

Para Oakland (1994, p. 37), a Gestao de Qualidade

[...] € uma abordagem para melhorar a competitividade, a eficacia e a
flexibilidade de toda uma organizacdo. E essencialmente uma maneira de
planejar, organizar e compreender cada atividade, e depende de cada
individuo em cada nivel. E um método que visa envolver os funcionarios nos
processos de melhoria, de tal modo que os resultados sejam obtidos em
menos tempo.
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Por fim, Gomes e Osério (1994, p. 28), compreendem que

[...] € uma abordagem de gerenciamento baseado no principio de melhoria
continua dos produtos e processos, no sentido de uma melhor adequacao
dos produtos as expectativas dos clientes ou segmento de mercado quanto
a qualidade intrinseca, custos, prazos de entrega, suporte técnico e servigos
associados.

Contudo, Klefsjo, Wklund e Engelman (2001) partilham de uma definicdo mais
ampla de Gestdo da Qualidade, como sendo um sistema de gerenciamento que
perpassa toda organizacdo de forma continua, consistindo de valores, metodologias
e ferramentas cujo objetivo consiste em aumentar a satisfacdo dos clientes, internos
e externos, com pequena quantidade de recursos.

A Figura 3 ilustra a definicdo de Gestao de Qualidade:

Figura 3 — Gestéo da Qualidade Total

[ VALORES FERRAMENTAS\
Comprometimento da Diagrama de Relagdes
Geréncia Diagrama de Ishikawa
Foco no Processo Cartas de Controle
Foco no Cliente Mapa de Processos
Decisdes baseadas em fatos Critério MBNQA
Comprometimento de Diagrama de Arvore
Todos Melhoria ISO 9000

KContl'nua )

METODOLOGIAS

Desenvolvimento do Empregado
Gerenciamento de Processos
Projeto de Experimentos
QFD
Auto Avaliacao
Benchmarking

\_ J

Fonte: Adaptado do Klefsjo, Wklund e Engelman (2001, p. 34).

No que se refere a Gestao da Qualidade, é importante realizar o planejamento
das atividades relacionadas com produtos e servicos ligados diretamente a
estratégia competitiva da organizagdo, vinculada ao Programa de melhoramento
Continuo dos Processos ou servicos.

Com o intuito de projetar ou revisar o projeto de um produto, Flynn,

Sakakibara e Schoroeder (1995b), bem como Grynna (2001), chamam atencéo para
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a necessidade de atender a dois requisitos essenciais: 0 primeiro consiste em
projetar produtos faceis de serem fabricados e, o segundo, projetar a qualidade nos
produtos, o que significa que o projeto do produto pode impactar na qualidade e na
produtividade.

Ao discorrerem sobre a Gestdo de Qualidade, Hays, Wheelwright e Clark
(1988) e Ahire e Dreyfus (2000) afirmam que muitas empresas conseguiram
melhorar, de forma significativa, seu desempenho em manufatura, mediante um
melhor projeto, idealizado a partir de dois enfoques, a saber. a reducdo da
complexidade do produto e a integracdo do projeto do processo com o projeto do
produto.

Para os autores, a complexidade do projeto depende da funcédo do niumero de
componentes de um dado produto, assim como do numero de diferentes
componentes e partes necessarias para construir a linha de um produto como um
todo. A complexidade € adverséaria da consisténcia do processo, sendo essencial
para a producdo de alta qualidade. Nessa direcdo, a complexidade abaixa a
produtividade, além de criar problemas de controle que consomem tempo e
recursos.

Assim, reduzindo-se a complexidade mediante projeto do produto é possivel
atingir melhor qualidade e maior produtividade. A procura de alternativas de
simplificacdo, a reducdo do numero de partes e o projeto modular sdo as sugestbes
mais comuns para essa meta.

Caracterizado por um conjunto de praticas que articulam as abordagens
metodoldgicas com gerenciamento de recursos humanos para organizar e melhorar
0S processos que sao desenvolvidos para produzir produtos e servicos, O
gerenciamento dos processos envolve essencialmente a identificacdo de
componentes criticos dos processos de fabricacdo e sua melhoria para obtencéo de
uma qualidade superior de produtos a um custo econémico compativel.

Alguns pesquisadores destacaram a importancia da identificacdo apropriada
de oportunidades de melhoria da qualidade de processos em funcdo do seu
significativo impacto na redugéo de custo, assim como a melhoria da qualidade e
efeitos psicolégicos positivos do sucesso de tais esfor¢cos sobre a organizagao
(GRYNA, 2001; DEMING, 1986; ISHIKAWA, 1985; AHIRE; DREYFUS, 2000).

Parte consideravel dos pesquisadores e especialistas considera que o uso de

controle estatistico no processo apresenta efeito direto no desempenho da
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qualidade, através da deteccdo e provisdo de dados, para engenheiros e
trabalhadores, no que se refere a identificacdo de partes defeituosas, possibilitando
retroacdes eficazes e em tempo habil.

As deteccdes de problemas de qualidade sdo realizadas mediante Controle
Estatistico de Processo, que situa o limite de variabilidade normal do processo
produtivo. O conhecimento dos limites e o uso de carta de controle estatistico
habilitam os trabalhadores diretos, possibilitando-lhes o conhecimento necessario
para tomar a decisdo de quando parar um processo produtivo, a fim de reparar a
qualidade ou problema do processo produtivo. Tal agdo determina a raiz da causa
do problema de qualidade como forma de prevenir sua recorréncia.

Flynn, Sakakikara e Schroeder (1995a) chamam a atencao para o fato de que
o gerenciamento do fluxo na perspectiva do processo produtivo apresenta efeito
direto no desempenho da qualidade, por meio da reducdo das discrepancias do
processo. Ou seja, a medida que sao reduzidas tais discrepancias, a probabilidade
de partes defeituosas € igualmente diminuida.

Nessa direcdo, a pratica da manutencdo preventiva, que possui como
fundamento primordial a programacédo da manutengcdo antes da ocorréncia de uma
falha, proporciona inUmeros beneficios, por evitar parada por quebra e oferecer
maior confiabilidade para a estrutura organizacional produzir conforme as
especificacdes. Na pratica, pode proporcionar efeitos muito mais vantajosos, se
praticado de acordo com a abordagem japonesa da Manutencdo Produtiva Total
(MPT) que, junto com a Gestdo da Qualidade, funciona como base de apoio da
Producéo JIT, embora ndo exista unanimidade entre os autores no que se refere as
praticas que um sistema de Gestéo da Qualidade deve exercer.

Flynn, Sakakikara e Schroeder (1995b), ao realizarem pesquisas a respeito
da temética, chegaram as seguintes conclusoes:

As atividades da Gestao de Qualidade s&o divididas em infraestruturais (soft),
lideranca da geréncia, envolvimento dos empregados e treinamento, que atuam
sobre as praticas essenciais (hard), projeto do produto, gerenciamento de
processos, dados de qualidade e informacédo, gerenciamento da qualidade do
fornecedor, que, por sua vez, atuardao no sentido de proporcionar desempenho maior
de qualidade, levando-nos a inferir que as praticas infraestruturais auxiliam para que

as essenciais funcionem mais efetivamente.
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Em uma perspectiva geral, tal modelo pareceu consistente, apesar de que
algumas das conexdes adotadas como hip6teses ndo tenham oferecido significancia
estatistica, podendo, eventualmente, existir influéncia direta das primeiras praticas
sobre os resultados, o que pode ocorrer em empresas em que a Lideranca € muito

forte e atua sobre todas as praticas, conforme se pode observar na Figura 4.

Figura 4 — Praticas infraestruturais e essenciais

ESSENCIAIS
Projeto do produto
Gerenciamento de

Processos
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INFRAESTRUTURAIS Gerenciamento da RESULTADOS
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Envolvimento dos fornecedor

empregados
Treinamento

\4

Fonte: Flynn, Sakakikara e Schroeder (1995h).

Os estudiosos fizeram a proposicdo de um modelo de interacdo entre as
praticas, contudo, examinado através de uma pesquisa no parque industrial
americano, constatou-se que algumas conexdes existentes entre as atividades do
modelo proposto ndo possuiam valor estatistico.

Kaynak (2003), propds um modelo de pesquisa consoante com a Figura 4,
gue leva em conta, a mudanca organizacional e gerenciamento de operacfes em
melhoramento, assim como o gerenciamento da qualidade.

Analisando oito préaticas, como lideranca de gestéo, treinamento, relacdes de
empregados, foco no cliente, dados de qualidade e relatérios, gestdo de qualidade
do fornecedor, design de produto ou servico e gestdo de processos, Kaynak e
Hartley, (2008) afirmam a necessidade de implementar a gestdo da qualidade na
rede de suprimentos, em vez da aplicacdo de um conjunto de praticas de qualidade.
Os autores destacam a necessidade de os gestores pensarem para além de suas
empresas, dentro da cadeia de fornecimento, para gerenciar a qualidade,
proporcionando processos de gestdo integrada, a montante e a jusante, visando

fornecer produtos e servicos de qualidade para o fornecedor.
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2.6 Governanca em Redes de Suprimentos e sua Influéncia na Gestdo da
Qualidade

Na visdo de Han, Trienekens e Omta (2011), o aspecto da governanca em
redes influencia a gestdo da qualidade, sendo que a integracao das perspectivas
de governanca transacionais e relacionais € utilizada para investigar as inter-
relacbes de troca entre as firmas e de gestdo da qualidade nas redes de
suprimentos.

Conforme Sila, Ebrahimpour e Birkholz (2006), para analisar o estado de
gestao da qualidade das redes de suprimentos das empresas se faz necessario
avaliar diversas conjecturas a respeito do conhecimento que as empresas tém
sobre os diferentes parceiros das redes de suprimentos. Sendo assim, 0s
atributos que caracterizam as relagcdes cliente-fornecedor sdo os fatores que
motivam o desenvolvimento das especificacdes da qualidade em uma rede.

Segundo Zhang e Aramyan (2009), devido a liberalizacdo do mercado e a
globalizacdo, uma das questdes mais desafiantes ao longo das redes de
suprimentos diz respeito a perspectiva de compreenséo do que é essencial para
as decisfes politicas e setores privados, no sentido de entender como
funcionam as estruturas de governanca no interior das redes de suprimentos.

Nessa perspectiva Chen, Zhang e Delaurentis (2014) afirmam que gerir a
gualidade em redes de suprimentos € um risco que tem recebido uma atencéao
significativa nos ultimos anos, especialmente em mercados emergentes da
economia global.

Ja para Van Tilburg et al. (2007), os contratos de longo prazo, que incluem
instalacdes para fornecimento de insumos, crédito e implementos, possibilitam
melhoria da producao de sistemas e praticas de gestdo de produtos e tendem a
ser baseados nas interligacbes com comerciantes e retalhistas, garantindo
saidas para o mercado. J4 na entrada de crédito, as restricbes de informacao
podem reduzir seriamente os incentivos para um desempenho de qualidade.

Para uma melhor seguranca, o mercado e 0s pre¢cos devem se constituir,
para 0s pequenos agricultores, em condicdo essencial para engajar-se em
gualidade e modernizacdo da producéo agricola.

Os agentes externos podem contribuir para o mercado via transparéncia

na prestacao de servicos de certificacao.
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Seguindo nessa perspectiva, Trienekens et al. (2012) afirmam que os
contratos representam um mecanismo de governanca comum (formal).
Elementos tipicos de um contrato incluem: qualidade do produto (normas,
consisténcia), condicOes de entrega, preco, ordem de frequéncia e do
calendario, condi¢cBes de pagamento, especificidades de transporte, embalagem,
origem e rastreabilidade, promocéo, san¢cbes, em caso de incumprimento, e
duracéo do contrato.

Na Figura 5, pode-se observar o desenho da rede de suprimentos da

producao agricola, conforme definido por Tsolakis et al. (2014).

Figura 5 — Desenho da rede de suprimento da produc¢éo agricola
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Fonte: Tsolakis et al. (2014).

Com o objetivo de caracterizar o conceito atual do agronegécio moderno,
recorremos a Tsolakis et al. (2014) que afirmam que a globalizacéo, juntamente com
as alteracbes demograficas rapidas e o desenvolvimento regulamentar, influenciam
legislativamente com o aumento da procura pela alta qualidade, que tem a ver com o

valor acrescentado aos produtos agroalimentares. Neste contexto, a concepcao de
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desenvolvimento e operacdo das redes de suprimentos alimentar agroeficientes,
comecaram a ser objeto de maior interesse da ciéncia da administracdo. Além disso,
a volatilidade das condi¢cGes climaticas, a perecibilidade dos produtos, o ambiente
regulatorio complexo de seguranca alimentar, a mudanca nas tendéncias de estilo
de vida dos consumidores, as preocupac¢cfes ambientais e a multiplicidade das
partes interessadas envolvidas colocam desafios significativos para o
desenvolvimento de redes de suprimentos no setor agroalimentar.

Ja a gestdo da qualidade nas cadeias de suprimentos é definida como uma
abordagem baseada em um sistema de melhoria de desempenho, que aproveita as
oportunidades criadas pelas ligacbes, a montante e a jusante, com fornecedores e
clientes. Usando como exemplo as cadeias de suprimentos agroalimentar, Ziggers e
Trienekens (1999) salientam que a garantia de qualidade integrada significa acordos
sobre especificacdes, troca de informagdes, coordenacdo e controle, ou mesmo
redesenho da rede de suprimentos, a fim de perceber o valor do cliente a um custo

menor no nivel organizacional, enfatizando o aspecto da cooperacao envolvido.

2.7 Agronegocio

Em um contexto histérico, academicamente, o agribusiness ganha
importancia a partir do trabalho seminal realizado por Davis e Goldberg (1957),
percussores do conceito, onde o agribusiness se configura como sendo de aplicacao
imediata na formulacdo de estratégias corporativas, sem que haja necessidade de
um suporte teérico de natureza complexa. Nao significa que inexista um suporte
tedrico no trabalho de Goldberg, contudo, ele demonstra que a operacionalizacdo do
conceito é simples e pode resultar na utilizacdo imediata pelas corporacgdes.

Nessa perspectiva, segundo Zhang e Aramyan (2009), a rede de suprimentos
do agronegécio pode envolver varios atores e cobrir estagios longos, a partir de
fornecedores de insumos para os consumidores finais. Em se tratando do
agronegocio, a abordagem de Teoria de Redes é recente, sobretudo com foco em
relacionamentos (BATALHA, 2001).

Em seu estudo de 1968, Goldberg, visto por apud Zilberstajn (1995, p. 118),

define o conceito de agribusiness como:
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O enfoque do sistema de commodities engloba todos os atores envolvidos
com a produgédo, processamento e distribuicdo de um produto. Tal sistema
inclui o mercado de insumos agricolas, a producdo agricola, operacfes de
estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai
dos insumos até o consumidor final. O conceito engloba todas as
instituicbes que afetam a coordenacao dos estagios sucessivos do fluxo de
produtos, tais como as instituicdes governamentais, mercados futuros e
associacfes de comércio.

Tal conceito € evidenciado na Figura 6:

Figura 6 — Enfoque do sistema da Agribusiness
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Fonte: Shelman, (1991).

A origem do agronegdcio se da no momento em que a producédo de alimentos
se encontrava escassa, em um periodo em que 0 mundo passava por um processo
transformacdo econdmica e social, quando comecava a exigir iNnsumos
industrializados e produzidos no mercado. Nesse sentido, as a¢gbes que envolvem
armazenagem, processamento e distribuicdo passaram a ganhar complexidade,
exigindo que os agricultores deixassem de atuar local e individualmente, para se
organizarem em redes, no sentido alcancar maior lucratividade e estabilidade de

precos e produtos, sem delimitacdo geografica.
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J& nesse sentido, para Rezende e Zylbersztajn (1999), a propriedade rural é
parte integrante dos sistemas agroindustriais, localizando-se entre dois oligopolios.
De um lado, tem-se o mercado de insumos e, do outro, o de processamento,
distribuicdo e comercializacdo. Todos os segmentos da cadeia produtiva visam
atender ao consumidor final. Contudo, o produtor rural esti distante dele. A relacao
da producao rural com o consumo depende de sinais transmitidos pelos demais
atores da cadeia (JANK e GALAN, 1997).

A fim de poder se manter no mercado e atender as exigéncias da
contemporaneidade, os agentes do agronegdcio estdo utilizando, cada vez mais,
estruturas extra mercado, no intuito de governar a sua rede de suprimento ou sua
rede de distribuicdo, para atender a evolucdo do mercado consumidor, cada dia
mais diversificado, objetivando controlar a qualidade dos produtos fornecidos ao
consumidor final (CHEN; ZHANG; DELAURENTIS, 2014; ZHANG; ARAMYAN, 2009;
VAN TILBURG et al.,, 2007; BURKERT et al.,, 2006; KIREZIEVA et al., 2016;
TRIENEKENS et al., 2012).

Como ja vem acontecendo em outros setores da economia brasileira,
acredita-se que o sistema agroindustrial tera um ganho crescente de interesse na
abordagem de redes, ja que ela pode contribuir para o desenvolvimento da
confianga entre atores, fazendo com aumente a probabilidade de sobrevivéncia e a

capacidade de melhoria de todos os participantes (BATALHA, 2001).
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3 METODOLOGIA

O esforgco empreendido neste estudo, a fim de alcancar os objetivos
propostos, esta em compreender como a Governanca em Redes influencia na
gestado de qualidade na rede de suprimentos da soja no estado de Mato Grosso.

A partir do objeto central proposto, decidiu-se pela utilizacdo do estudo de
caso com base nas fontes de coleta dos dados e através de entrevistas
semiestruturadas.

Na visdo de Trivinds (2011, p. 133-135), essa é uma modalidade de pesquisa
cujo objeto € uma unidade que se analisa em profundidade. Para o autor, tal
definicdo determina as caracteristicas que sdo dadas por duas circunstancias: a
natureza e a abrangéncia da unidade. Para ele, pode ser um sujeito, por exemplo,
com o exame das condi¢cOes de vida de uma pessoa.

A percepgdo de Bogdan e Biklen (1994, p. 89-90) é a de que o estudo de
caso pode ser representado por um funil, uma vez que nos permite recolher dados e,
ao mesmo tempo, revé-los, explorando-os e, assim, decidindo acerca do objetivo da
pesquisa.

O estudo de caso nos permite organizar o tempo, definir as pessoas a serem
entrevistadas e, se necessario for, aprofundar alguns aspectos da pesquisa. Essa
flexibilidade nos garante a liberdade de mudanca de planos e até mesmo
desenvolvimento de um novo plano, se identificado que as fontes de informacdes
sao insuficientes para um trabalho com credibilidade.

Os autores destacam que ha varios tipos de estudo de caso, dentre eles o
estudo de caso numa perspectiva histérica, que propicia a utilizacdo de relatos das
histérias de vida, com a utilizacdo, ainda, de entrevistas semiestruturadas,
permitindo ao pesquisador a apropriacdo das informagdes adquiridas para a
compreensao de aspectos basicos do comportamento humano ou das instituicées
pesquisadas (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 92-93).

A defesa de Gil (2011, p. 57-58) é a de que o estudo de caso consiste em um
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhado. Para o autor, o estudo de caso permite o
alcance de alguns objetivos, a saber: explorar situagdes da vida real, cujos limites
nao estao claramente definidos; descrever a situacdo do contexto de determinada
investigacdo; e explicar as variaveis causais do fendbmeno em situacfes complexas.

André (2008) defende a ideia de que o estudo de caso qualitativo apresenta

quatro caracteristicas essenciais: Particularidade — que focaliza uma situacéo
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particular, investigando problemas praticos e questdes surgidas do dia-a-dia;
Descricdo — o produto final € uma descricdo densa — completa e literal da situacéo
investigada; Descoberta — conduz o leitor ao encontro que amplia seu entendimento
sobre o assunto estudado, podendo revelar a descoberta de novos significados.
Inducdo — baseia-se na logica indutiva e induz o leitor & conclusdo do estudo
apresentado (ANDRE, 2008, p. 17-18).

Enfatizamos, dentre as caracteristicas essenciais evidenciadas por André, o
enfoque no método cientifico de como entender os fatos da descoberta cientifica,
que 0 mesmo nos levara a novas descobertas. Tais descobertas sao feitas de forma
intuitiva, baseadas nas circunstancias, gerando um novo conhecimento,

aproximando-nos da melhor forma de se chegar a um determinado problema.
3.1 O Contexto da Pesquisa

Como objeto do estudo de caso, adotou-se o recorte territorial da
Macrorregido do centro sul de Mato Grosso. Este recorte territorial localiza-se, em
termos geogréficos, na Regido 6 de Mato Grosso, conforme classificacdo geogréfica

do IMEA-MT, como pode ser observado no quadro 5, a seqguir:

Quadro 5 — Divisao territorial do estado de Mato Grosso
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Fonte: Instituto de Pesquisa Agropecuaria de Mato Grosso (2010).
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Os municipios que compdem a regido centro sul do estado de Mato Grosso
sdo: Acorizal; Alto Paraguai; Arenapolis; Bardo de Melgaco; Barra do Bugres;
Caceres; Chapada dos Guimaraes; Cuiabda; Denise; Diamantino; Jangada; Nobres;
Nortelandia; Nossa Senhora do Livramento; Nova Marilandia; Nova Olimpia;
Poconé; Porto Estrela; Rosario Oeste; Santo Afonso; Santo Antdnio do Leverger;
Tangara da Serra; e Varzea Grande.

Quadro 6 — Capacidade produtiva de soja na regido centro sul de Mato Grosso

Macrorregiao | Microrregido Safra Safra Safra Safra Total
Municipio 13114 1415 15/16 16/17
Centro-Sul Baixada CUIABA 252 ] i i 252
Cuiabana
Centro-Sul Taggear: da DENISE - 3857 | 5952 6.158 15.967
Centro-Sul Ta“Sg;rrz da DIAMANTINO | 1.133.056 | 1.131.560 | 1.111.623 | 1.220.229 | 4.596.468
Centro-Sul Baixada JANGADA 536 265 i i 801
Cuiabana
Centro-Sul Ta“Sg;rrg da NOBRES 89.134 | 146.112 | 155997 | 162211 553.454
Centro-Sul Ta“Sg;rrz da | NORTELANDIA | 57447 | 70033 | 74608 | 77520 279.617
. NOSSA
Baixada
Centro-Sul Cuars SENHORADO | 1415 3.834 5.921 6.127 17.298
u LIVRAMENTO
Tangara da NOVA
Centro-Sul il VARILANDIA | 15759 | 15188 | 11893 | 12305 55.144
Centro-Sul Ta“Sg;rr: 9 | NovAOLIMPIA | 1615 1.756 1425 1474 6.270
Centro-Sul Pantanal POCONE 9.478 4.849 12.070 11.588 37.985
Tangara da PORTO
Centro-Sul Serra ESTRELA 473 - - - 473
Baixada ROSARIO
Centro-Sul Cuats OESTE 35115 | 70534 | 94333 | 98.091 298.073
Centro-Sul Targgear: 9a | SANTOAFONSO| 16144 | 30515 | 33321 | 34.648 114,629
SANTO
Centro-Sul Pantanal ANTONIODO | 120215 | 125275 | 126718 | 130.484 502.692
LEVERGER
Centro-sul | 'angarada | TANGARADA | 510 41y | 315878 | 296803 | 316435 | 1.241.527
Serra SERRA

Soma da capacidade produtiva de soja em Mato Grosso em Toneladas = 7.720.650

Fonte de dados: IMEA-MT (2016).

A composicao da amostra foi formada pelos atores que atuam diretamente na
rede de suprimento da soja, localizada em todos os municipios que integram a

microrregido do centro sul de Mato Grosso. A selecdo dos entrevistados deu-se com
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a indicacdo da Associacao de Produtores de Soja e Milho do Estado de Mato Grosso
— Aprosoja.

Sendo assim, foi considerada como populacdo todos os produtores
devidamente cadastrados na Associacao de Produtores de Soja e Milho do Estado
de Mato Grosso, fazendo, assim, o recorte espacial do centro sul. Ao todo, foram
entrevistados seis produtores rurais dispersos nos municipios do perimetro
recortado.

Para tanto, a amostra ocorreu na selecdo do cadastro dos produtores rurais
filiados & Associacdo dos Produtores de Soja e Milho do Estado Mato Grosso —
Aprosoja/MT. Nessa perspectiva, foram escolhidos os produtores que efetivamente
trabalham como a rede de suprimentos da soja, contemplando, assim, 0s municipios
da Macrorregido 6.

O critério de saturacdo dos dados deu-se mediante alcance da convergéncia
de informacdes por tipo de producéo principal e pela identificagcdo de quais os

mecanismos de qualidade sao utilizados na propriedade.

Quadro 7 — Rede estruturada da cadeia da soja de Mato Grosso

Antes das fazendas Has fazendas Apds as fazendas
Cewrsfada
—>| Coaperativas
Feriilicanl=s [ | M1 Armazrenadares
Semeniles [ > .
Foagugsa L,
Aol Originadores HH  Cooperativas
N Esmagadoras N Inclissrias de .
e eujuir'a Creinacian Dorivados de [7] Dbl
—> L B A
Favanies 4
Ol — - Tiac -
alra:
Iriddaliies
Iredvslia 1 Irdusaia
Loz v iieta CieLdiimes
MERCALD EXTERMD —
4
\

Ourtras Inchisirias

CONSUAIDOR
INTER NG (1)
CXTCNRD

Fonte: IMEA/MT (2014).

O Quadro 7 apresenta a rede estruturada da Cadeia da soja em Mato Grosso.
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3.2 Os Eixos — Sujeitos da Pesquisa

Com o intuito de compreender como a Governanca em Redes influencia a
gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos da soja, fizemos uma analise das
falas (entrevistas) dos sujeitos entrevistados. Assim, destacamos trés eixos que

nortearam nosso estudo:

3.2.1 Primeiro Eixo: Padrdes de Governanca seguidos

Neste eixo foram analisados os padrdes de governanca seguidos pelos
produtores rurais para alcancar determinados objetivos na melhoria dos processos
econdbmicos e de producdo agricola, no sentido de agregar valor a cadeia de

suprimentos.

3.2.2 Segundo Eixo: Padrdes de Qualidade definidos para a producao

Neste eixo, a analise tem como foco conhecer se existem padrdes de
qualidade definidos pelos atores na rede de suprimento, de forma a garantir a
qualidade e a confiabilidade do produto.

3.2.3 Terceiro Eixo: Resultados da Governanca utilizada na Rede de

Suprimentos

Neste eixo 0 objetivo foi 0 de compreender de que maneira 0S mecanismos
de governanca em redes conseguem atingir a qualidade dos produtos até o

consumidor final.

3.3 Os Instrumento de Coleta de Dados

Foram coletados dados subjacentes tendo por base as falas dos
entrevistados. Ao todo, foram realizadas seis entrevistas semiestruturadas com 0s
produtores rurais participantes do circuito Aprosoja, evento realizado pela
Associacdo de Produtores de Soja e Milho do Estado de Mato Grosso, com 0

objetivo de levar informacdes estratégicas aos produtores rurais e auxiliando-os no
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planejamento da safra. O evento, que relne especialistas de renome nacional e
internacional, tem como propdsito debater o agronego6cio em Mato Grosso.

As entrevistas com os produtores foram realizadas individualmente, em
contato telefénico prévio, em sua unidade de producao (propriedades rurais) ou em
locais previamente escolhidos pelos produtores rurais participantes das entrevistas.
O periodo de tempo de sua realizagdo ocorreu entre setembro e outubro de 2016. A
duracdo das mesmas se deu em funcdo da disponibilidade do entrevistado e dos
dados necessarios para o estudo, variando entre cinquenta minutos e uma hora e
qguarenta minutos. O registro dos depoimentos se deu por produtor entrevistado, em
roteiro com questdes semiestruturadas e organizadas individualmente, com
anotacdes no decorrer e, principalmente, apds as entrevistas.

Cada entrevista foi gravada e as respostas dos produtores rurais foram
posteriormente transcritas. Os produtores rurais entrevistados consentiram na
realizacdo de anotagfes no decorrer das entrevistas. Contudo, foi possivel perceber
gue alguns se sentiram um pouco inibidos como o roteiro de perguntas.

Outra tatica utilizada para facilitar o dialogo com os produtores e deixa-los
mais tranquilos, consistiu em iniciar a entrevista com algum assunto comum da vida
no campo. Essa estratégia teve a finalidade de facilitar o didlogo entre o
entrevistador e entrevistado, pois, na medida em que o produtor se apresentava
receptivo ao questionamento proposto, novas questdes relacionadas eram inseridas.
Sendo assim, foi possivel conduzir as entrevistas para obtencdo dos dados
necessarios, tendo como ferramentas as questdes propostas no roteiro de entrevista

semiestruturada.

3.4 A Entrevista Semiestrutura

Conforme a visédo de Trivinds (2011, p. 146), a entrevista semiestruturada é
aguela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias que
interessam a pesquisa e, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.

Dessa maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias, dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar da elaboragdo do contetdo da pesquisa. O autor

indica ainda que a entrevista semiestruturada valoriza a presenca do investigador,
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oferecendo todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a
liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo (TRIVINOS,
2011).
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4 ANALISE DE DADOS

Neste estudo toma-se como referéncia a concepc¢éo de governanca em redes
e a gestdo de qualidade, para entendimento da realidade quanto a governanca e
gestdo da qualidade na rede de suprimentos de soja em Mato Grosso.

Desta maneira, com a perspectiva de atender ao objetivo geral estabelecido
para este estudo, a secdo é iniciada com uma breve apresentacdo e caracterizacao
dos sujeitos participantes da pesquisa. Apresentam-se 0s produtores entrevistados,
bem como a producédo e as caracteristicas das suas transacdes e as de outros
agentes. Como forma de satisfazer aos objetivos especificos da pesquisa, s&o
apresentados os dados coletados, relativos aos mecanismos de governanga
presentes na rede de suprimentos que foram identificados e as estruturas de

governanca utilizadas pelos produtores.

Quadro 8 — Analise dos dados da pesquisa

[ Qualidade do |{ Qualidade do ]
Produto JL Processo

4211 x—F +H- N
Estrutura < > < >

\___ Formal )

4.2.1.2. N\

Instrumentos
Formais

Contrato
Estrutura da N~ < 7
Analise e
Discussao Valores )
Sociais

Instrumentos ) )
Informais 422.1.

Compartilhamento
da Informagéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 Apresentacao e Caracterizagcao dos Entrevistados

Conforme mencionado, os entrevistados compdem-se de produtores que

residem e atuam em municipios do centro sul do estado de Mato Grosso. Os dados
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que identificam os entrevistados e as respectivas caracteristicas das producdes e
das unidades de producéo justificam a relevancia dos mesmos enquanto fonte de
informacéo para o alcance dos objetivos propostos. Todos o0s entrevistados estéao
envolvidos especificamente com atividades relativas a producdo de soja, milho e
integracdo entre lavoura e pecuaria.

Ao todo, foram entrevistados seis produtores, todos localizados na citada
regido de Mato Grosso, que, segundo os dados do IMEA-MT (2016), trata-se de
regido com maior concentracdo de producdo agricola no estado de Mato Grosso,
incluindo o Chapaddo dos Parecis, regido do cerrado onde se concentram as
maiores areas agricultaveis do estado.

Os entrevistados possuem uma faixa etaria que varia entre 40 e 56 anos.
Todos sédo oriundos da regido Sul do pais e chegaram ao Mato Grosso atraidos pela
abundancia de terras e 0 baixo custo para sua aquisicdo. Os mesmos possuiam
tradicdo no cultivo agricola e aproveitaram as oportunidades que o estado lhes

ofereceu para produzir soja, em fungéo da facilidade de comercializacdo do produto.

Quadro 9 — Caracterizacdo dos Produtores

Localizac&o da Quantidade de . ~
Produtor Regido de Producéo Hectare Plantada Tipo de Produgdo
Produtor | Centro Sul 3.200 Soja, Mllho €
Pecuaria
Produtor I Centro Sul 1.300 Soja e Milho
Produtor IlI Centro Sul 4.400 Soja, Mllho €
Pecuaria
Produtor IV Centro Sul 1.800 Soja e Milho
Soja, Milho e
Produtor V Centro Sul 4.400 Pecuaria
Produtor VI Centro Sul 4.3500 Soja, Milho e
Pecuaria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os entrevistados, quatro possuem instru¢cdo em nivel superior e dois,
de nivel médio, em cursos de técnico agricola, o que justifica a percepcado dos
mesmos guanto as especificidades que envolvem a producao de graos.

Todos o0s entrevistados, além de sua propriedade, possuem terras
arrendadas, o que requer uma visao de governanca na producdo. A quantidade de
terras utilizadas por cada um dos entrevistados varia entre 1,300 a 4,4 mil hectares.
Tal processo de arrendamento permite que os produtores ampliem seus espagos
produtivos e garantam renda aos vizinhos, que, em funcao das restricdes de crédito,

encontram-se impossibilitados de realizar suas atividades.
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4.2 Analise e Discussao dos Resultados

Para subsidiar a analise dos dados da pesquisa, cujo objetivo é compreender
como a Governanca em Redes influencia a gestdo da qualidade na cadeia de
suprimentos da soja no estado de Mato Grosso, ouvindo 0s especialista e com base
na literatura, elegemos as seguintes variaveis de mediagéo:

— Formais: Estrutura Formal (DOLCI, 2013; HUANG; CHENG,; TSENG,

2014) e Contratos (DOLCI; MALCADA, 2011; DOLCI, 2013; HUANG;
CHENG; TSENG, 2014);

— Informais: Valores Sociais (HUANG; CHENG; TSENG, 2014) e
Compartilhamento de Informac¢des (BEUKEL; SARAH MUTONYIAND
KARIN; AMOS GYAU, 2016; DOLCI 2013);

— Qualidade: Qualidade do produto (SOUSA; ASPINWALL; SAMPAIO;
RODRIGUES, 2005; KIREZIEVA; BIIMAN; JACXSENS; LUNING, 2016;
CHEN; ZHANG; DELAURENTIS, 2014); e Qualidade do processo
(BURKERT; IVENS; SHAN, 2012; TSOLAKIS; KERAMYDAS; TOKA,;
AIDONIS; IAKOVOU, 2014; TRIENEKENS et al., 2012).

4.2.1 Instrumentos formais e Qualidade

4.2.1.1 Estrutura Formal

A Construcdo de uma estrutura estavel e de um quadro institucional,
promovem um quadro de expectativa positiva em relacdo aos parceiros que fazem
transacdes previsiveis, (YANG; ZHOU; JIANG, 2011).

Referem-se as medidas de uma organiza¢cdo ou estruturais desenhadas para
determinar e influenciar o comportamento de membros da organizacdo (DAS; TENG,
1998). O controle formal enfatiza os procedimentos escritos para a monitorizacao,
especificando as fungcbes e responsabilidades detalhadas para ser realizadas e os
resultados a serem entregues (LI et al., 2010; POPPO; ZENGER, 2002; WANG,;
FULOP, 2007).

Conforme afirma o Produtor IV:
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Utilizo o contrato futuro na minha producdo como forma de garantia de
compra do produto, devido a intempérie do mercado financeiro e econdmico
mundial. Hoje, o produtor tem que estar antenado com o que acontece no
mundo, sua preocupacédo é constante, tanto na economia, como ha politica
interna e externa no mundo. (ENTREVISTA, Diamantino-MT, 12/09/2016).

Diante dos dados obtidos na entrevista com os produtores, fica perceptivel
que todos possuem visdo clara quanto a importancia da gestdo na producao
agricola, como mecanismo de alto desempenho e qualidade na producgdao.

Dentre as dificuldades enfrentadas esta a incerteza, como destaca Produtor I:
“A lavoura é um comércio a céu aberto” (ENTREVISTA, Diamantino, 09/09/2016).

A afirmacédo de Produtor | refere-se aos riscos constantes que a producéo
agricola esta exposta. Tais riscos tém a ver com todos 0s tipos de intempéries, tais
como: clima, pragas, temporalidade e flutuacdo de mercado. Nessa direcdo, a
gestado se caracteriza como essencial nha garantia de sucesso da producéo. Ou seja,
requer, por parte do produtor, a utilizagdo de mecanismos de governanca formal e
informal, conforme mencionam Grandori e Soda (1995).

O controle formal aumenta a capacidade de combinar recompensas e
sancbes aos comportamentos dos atores, incluindo ndo se comportar de forma
oportunista (HERNANDEZ-ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA; SANCHEZ-
PEREZ, 2010).

A estrutura formal ndo pode explicar todos o0s cenarios possiveis, mas a
oportunidade para uma empresa parceira atuar como oportunista pode ser
restringida (LI et al., 2010). Assim, estruturas formais podem melhorar o
desempenho das redes de suprimentos, minimizando 0s riscos ora imposto no
mercado.

O Produtor IV afirma que:

Meus fornecedores mais importantes sdo selecionados com base na
qualidade do produto que oferecem, nem sempre no pre¢co, mas eu prezo
muito pela qualidade. Eu compro mais caro, pois que ele vai me entregar,
essa diferenca financeira compensar, pois, 0 resultado é certo.
(ENTREVISTA, Diamantino, 12/09/2016).

A gqualidade consiste em um fator importante no processo de agregacao de
valor envolvido na producéo e entrega de produtos ao longo da rede de suprimentos.
Portanto, sustentar os esforcos de qualidade em toda a rede possui implicagdes
significativas para reducédo de custos (FORKER; MENDEZ; HERSHAUER, 1997).
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A fala corrobora o afirmado pelo Produtor I. “Se tenho qualidade, tenho
financeiro, tenho garantia certa de mercado” (ENTREVISTA, Diamantino,
09/09/2016).

No entanto, na maioria dos setores de alimentos apresentam diversidade de
matérias-primas a montante na rede e que ndo € explorada para a uniformidade do
mercado a jusante (GRUNERT et al., 2005). Para ser orientada para o mercado e se
mostrar eficaz, ao mesmo tempo, a qualidade precisao de variacdo da diversidade, a
montante da rede deve ser melhor utilizada para combinar com exigéncias de
qualidade diferenciada no mercado, a fim de corresponder com a entrada para a
qualidade de saida desejada, que requer uma organizacao flexivel na producéo de
soja e na logistica de processos.

Como a gestdo qualidade pode ser usada para resolver os problemas de toda
uma rede de suprimentos, o foco deve estar no desempenho de todos os atores
envolvidos na rede de suprimento. Portanto, a qualidade do produto e o processo de
producdo sdo acompanhados pelos produtores rurais, que sdo 0s objetivos das
empresas fornecedoras que participam ativamente da referida rede de suprimentos,
de modo a garantir a qualidade do produto até o consumidor final.

4.2.1.2 Contratos

Os Contratos representam um mecanismo de governanca formal, sendo o0s
elementos tipicos de um contrato: qualidade do produto (normas, consisténcia),
condicdes de entrega (calendario), preco, ordem frequéncia e calendario, condicbes
de pagamento, especificidades de transporte, embalagem, origem e rastreabilidade,
promocdo, sancfes em caso descumprimento e a duracdo do contrato (VAN
TILBURG et al.,, 2007). As normas de qualidade de seguranca e certificagdo séo
particularmente relevantes para relacionamentos dos negécios em rede de
suprimentos e frequentemente incluidos nos contratos (MONTEIRO; ANDERS,
20009).

Menciona o Produtor I:

A maioria de nossa compra é através de contrato e CPR, todos de forma
bem detalhada e registrada em cartério, nada aberto. Como objetivo de ter
maior confiabilidade juridica. Se eleva o custo de producao nds ficamos de
certa forma obrigados a produzir, ou seja, o produtor tem que ficar atento
qgual o controle do custo produtivo, tem que se colocar sempre na balanca
custo e beneficio. (ENTREVISTA, Diamantino-MT, 09/09/2016).
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Os contratos facilitam a reducdo das incertezas de transacgao relacionadas a
coordenacdo da qualidade (MARTINEZ; ZERING, 2004). Neste sentido, explica
Zylbersztajn, (2009) que, no segmento rural, ao avaliar a complexa gama de
atividades gerenciadas pelos produtores, evidenciam-se relagdes contratuais formais
e acordos de cooperacao informais. Ratificam-se, assim, as considerac¢des do autor,
dado que sao estabelecidas relacdes entre os diversos agentes envolvidos no setor,
como fornecedores de insumos, empresas processadoras e cooperativas.

Afirma o Produtor IlI:

Porém, quando ndo fazia contrato futuro com compradores, a gente ndo
vendia a soja no mercado futuro, a producdo ndo dava para pagar as
contas, ou seja, foi uma seguranca muito boa para o produtor a hegociacao
em mercado futuro. (ENTREVISTA, Diamantino-MT, 12/09/20186).

Do total de entrevistados, somente um participou do grupo de compras
denominado “Grupo Unido de Lucas do Rio Verde”. A percepcdo do mesmo é a de
que: “Depois que comecei a participar do grupo de compras houve uma economia
nos custos com a aquisicdo de insumos, na faixa de 15 a 20%”. (ENTREVISTA,
Diamantino-MT, 12/09/2016).

Tendo em vista as caracteristicas da abordagem em redes, fica clara a
percepcdo do Produtor Il quanto a importancia da unido de forcas na consolidacéo
de objetivos comuns, na busca pelo alto rendimento da producédo alicercado no
baixo custo da aquisicdo dos insumos. Tal possibilidade s6 foi possivel, mediante
parceria junto ao grupo de compras.

Provan e Kenis (2008) afirmam que analisar a governanca e a gestdo das
redes é uma forma de compreender o funcionamento desses arranjos e como certas
condi¢des de sua organizagao podem influenciar nos resultados obtidos.

Os mecanismos de governanca sdo garantias de que as empresas coloquem
em pratica acbes para regular a troca interfirmas, minimizando a exposicdo ao
oportunismo, protegendo o investimento dos custos de transacdo e promovendo a
continuacgao das relagdes (JAP; GANESAN, 2000).

A governanca formal se refere as regras explicitadas em documentos, como
contratos e atas, mais frequentes em redes verticais, nas quais as organizagdes
estdo em diferentes pontos de uma cadeia produtiva, com capacidades e recursos

que exigem protecao.
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Varios estudos oferecem evidéncia empirica de que os tipos de mecanismos
de governanca em um relacionamento especifico podem afetar significativamente os
resultados, tais como  satisfacdo, comprometimento e rentabilidade
(GASSENHEIMER; CALANTONE; SCULLY, 1995; GUNDLACH; ACHROL;
MENTZER, 1995; JAP; GANESAN, 2000; JOHNSON, 1999). O que é discutido em
relacdo aos investimentos da producao devem ser explicitos nos contratos, de forma
a evidenciar investimentos, normas sociais e de confianca, 0s quais constituem
mecanismos que inibem comportamento oportunista ou induzem uma orientacdo a
longo prazo dentro de um do relacionamento.

Conforme afirma o Produtor IV:

Quando a gente assinar o contrato com as tradings o pessoal comeca a
visitar nossa propriedade, para ver se esta tudo certo, pois temos que
entregar soja tipo exportacdo. (ENTREVISTA, Diamantino-MT,12/09/2016).

Como base na afirmativa do Produtor 1V, fica evidenciado o acompanhamento
das acOes da Trading, referente a safra, tanto na parte de logistica eficiente quanto
no desenvolvimento de técnica para o controle efetivo dos seus processos
produtivos, que se refere a troca de informacdo, interacdo, comunicacao,
alinhamento de caracteristicas, ou seja, relacionamentos colaborativos.

Especialmente no caso da logistica, a simultaneidade de atividades depende
da fluidez de informacgdo e comprometimento de todos os atores. E indiscutivel a
importancia da qualidade do produto como elemento de boa comercializagao.

Dentre os entrevistados, no que se refere a producdo de milho e soja no
estado de Mato Grosso, em se tratando de qualidade do produto, todos possuem
infraestrutura para a armazenagem de graos do tipo silo, o que permite que o
agricultor tenha certa vantagem frente aos demais produtores, na questdo da
qualidade.

O produtor consegue, do ponto vista econdmico, minimizar os custos de
producao, elevando rentabilidade da producdo, monitorando a qualidade do gréo ora
produzido, fazendo com que o preco do produto tenha alta rentabilidade. A regra é
simples: Se existe qualidade no produto, necessariamente existe garantia de
mercado.

Tal afirmacéo é corroborada pela fala do Produtor IV:
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Costumo usar sé produto de qualidade. Eu participo de palestras, Dia do
Campo... s6 uso produto que da resultado. Ndo me interessa o prego. Tem
muitos fornecedores vendendo agua de batata, s6 por vender.
Rentabilidade néo possui. (ENTREVISTA. Diamantino-MT, 12/09/2016).

O Produtor IV menciona que, na busca pela garantia da qualidade do produto,

NAao corre riscos:

Quando compro uma semente e adubo, mando para um laboratério para
fazer analise na semente, para ver 0 vigor e a germinacao, e no adubo para
ver as caracteristicas produtivas. (ENTREVISTA. Diamantino-MT,
12/09/2016).

A rede de suprimentos e a qualidade do produto se configuram como duas
das ferramentas importantes na organizacdo da rede, uma vez que podem ser
utilizadas para atingir competitiva vantagem nas redes de empresa ou grupo de
empresas. Nessa direcdo, as redes de suprimentos para um mercado especifico,
como € o caso da soja, influencia grandemente as opcdes e estratégias de mercado,
sendo que o fator tempo consiste em particularidade a ser considerada.

Afirma o Produtor 1V:

Sempre a gente responde um questionario de satisfacdo dos produtos, a
gente ndo sabe se a empresa que aplica 0s mesmos usa nossas respostas
para melhorar os processos e 0s produtos a serem por nés adquiridos. Pois,
na lavoura, as empresas estdo sempre presentes, cobrando muito dos
produtores. A gente espera que as empresas fornecedoras melhorem os
produtos e os processos deles também. Quando o pessoal das Trading faz
o contrato de compra do nosso produto, ela define o padrdo de exportacdo
do produto. (ENTREVISTA, Diamantino-MT, 12/09/2016).

Para que exista eficiéncia junto ao segmento de producédo de soja, se faz
necessario maior nivel de controle na rede de suprimentos, a fim de possibilitar que
0S agentes a montante possam ganhar mediante controle efetivo do tempo referente

a entrega do produto.

Tal percepcéo é corroborada com a afirmacao do Produtor Ill, que menciona:

Todos os nossos fornecedores estdo envolvidos no monitoramento e
assisténcia na producdo em prol de desenvolver a qualidade do produto e
do processo de producédo. Quando a gente assina um contrato com alguma
Trading, ela ja comecga a fazer visitas na propriedade para verificar se esta
tudo certo, para que haja sucesso na producdo. (ENTREVISTA.
Diamantino-MT, 12/09/2016).

De acordo com Christopher (2000, p. 39), uma rede de suprimentos é uma

"rede de organizacbes que estdo envolvidas, a montante e ligagdes a jusante, nos
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diferentes processos e atividades que gera valor a um produto a fim de atender o
consumidor final”.

Conforme afirmou o Produtor I,

E importante fazer tudo bem feito. A adubac&o, manejo, correcao, plantio, a
aplicacdo do defensivo na hora certa. Faco tudo anotado e detalhado. Tem
gue ser tudo na hora certa e no tempo correto. Temos uma intempérie muito
forte, que é o clima. Quando chove, tem que estar plantado para germinar.
Temos processos bem definidos. Cada um sabe o que tem que fazer.
(ENTREVISTA, Diamantino-MT, 12/09/2016).

Assim, independentemente da qualidade da relagcdo, os parceiros devem
projetar as aliancas em contratos detalhados que especifiguem o0s respectivos
direitos e responsabilidades para coordenar as atividades, com o fim de dirimir
conflitos potenciais, com objetivo de desenhar futuras transacdes, ajustar uma tatica
corporativa que responda as mudancas no ambiente, fornecendo protecéo legal para
as partes participantes (CAIl; YANG; HU, 2009; LIU; LI; ZHANG, 2010).

4.2.1.3 Valores Sociais

As rapidas mudancas pelas quais a sociedade passa refletem na estrutura
das organizagcbes e, consequentemente, produzem modificacbes aos demais
aspectos que envolvem a organizagdo. Nesse sentido, as pessoas que fazem parte
das organizacdes sao influenciadas, passando a assumir valores e crengas.

Assim como os valores adequam e direcionam o individuo, na mesma
proporcado eles influenciam o julgamento que as pessoas fazem dos outros
participantes da organizacao.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997, p. 931) afirmam que: “O relacionamento
entre as empresas, faz a difusdo do valores, normas e expectativa ente o0s
participantes da rede, na forma de disseminar a crenca e valores, que de certa forma
pode demora um algum tempo, para perceber o entendimento compartilhado”.

No que se refere aos valores sociais, menciona Produtor II:

Devido a grande credibilidade do grupo de compra, muitas empresas
comecaram a facilitar o acesso ao crédito, devido ao fato de que os
produtores envolvidos em atividades rurais jA possuirem certo grau de
confianca da empresa, ndo sendo necessario utilizar da CPR, que significa
Cédula de Crédito Rural, passando a utilizar apenas uma nota promissoria
como forma de reconhecimento de divida. (ENTREVISTA, Diamantino-
MT,12/09/2016).
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Diante da afirmacao de Produtor I, fica evidente que a incluséo do produtor no
grupo de compra diminui a burocracia no fornecimento do crédito, ao mesmo tempo
em que proporciona maior economia de escala, com menores custos de producao.
Isso significa que, conforme explicado por Pilbeam, Alvarez e Wilson, (2012),
guando os produtores utilizam da unido dos mecanismos de governanca, o resultado
operacional pode ser o lucro ou a qualidade, conforme pode ser visualizado no
Quadro 1, de Machado, M.C., adaptado de Pilbeam; Alvarez e Wilson, (2012).

Outro fator mencionado em relacdo aos valores sociais se refere a

credibilidade. Para o Produtor V,

O “cara” que é pequeno e tem credibilidade nunca vai deixar de produzir, o
problema é que o pequeno produtor quer agir como o grande produtor. Quer
comprar e vender como um grande produtor. O que minha palavra garante,
se eu ndo tiver credibilidade. Tenho que ter muita terra em garantia. Se eu
mostrar um bom modelo de gestédo, e cumprir o que falo, terei respeito do
comércio local. O grande problema é que o pequeno produtor muda de ideia
muito rapido. Nao sabe onde quer chegar. (ENTREVISTA, Diamantino-MT,
12/09/2016).

O controle social com base na confianca faz com que os parceiros executem
acOes pensadas, a fim de obter resultados positivos, ao invés de tomarem decisdes
casuisticas que gerem resultados negativos (KWON; SUH, 2004). O controle social
facilita a interacdo cooperativa (YU; LIAO, 2008, p. 101). O citado autor define a
confianga como "um conjunto de crencas ou expectativas”, o que é reforcado pelo
Produtor I: “Produzir alimento é sagrado, ndo e s6 ganhar dinheiro com a producao".
(ENTREVISTA. Diamantino-MT, 09/09/2016).

E perceptivel na fala do Produtor | que o valor social, no sentido de fazer
parte do grupo de produtores de soja, vai além das questbes mercadoldgicas,
chegando a questao da responsabilidade para com a manutencao da vida.

No entanto, alguns controles formais n&o irdo acabar com a possibilidade de
gue alguns fornecedores também persigam os seus préprios interesses (COLTMAN
et al., 2009). Poppo e Zenger (2002) mencionam que alguns atores agem
formalmente especificando os processos de adaptacédo e promovendo alteracbes de
longevidade na troca, mas ndo garantem a manutencdo ou uma solucao
mutuamente aceitavel. Contratos formais ndo necessariamente coordenam as agoes

de um parceiro (NIELSEN, 2010). O contrato ndo sera de auto aplicagdo, portanto, o
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controle social pode diminuir essas limitagcbes porque ele fornece uma interacéo
mais flexivel entre os parceiros.

O controle social assegura que os detalhes que ndo sédo abrangidos pelo
controle formal da estratégia diminuem qualquer problema inesperado durante toda
transacéo (YANG; ZHOU; JIANG, 2011).

O mesmo pode servir ainda como um tampao contra sentimentos negativos
de um parceiro e possiveis reacfes ao monitoramento, podendo permitir o
monitoramento para reduzir o oportunismo (HEIDE; WATHNE; ROKKAN, 2007).
Ainda, o controle social complementa os limites de adaptagdo dos contratos,
fomentando a continuidade quando existe mudangca. Uma vez que a confianga e as
normas relacionais sao estabelecidas, os parceiros podem ser contrarios a se
comportar de forma oportunista (LIU; LUO; LIU, 2009). Através do desenvolvimento
de normas e confianga, 0s parceiros de troca cooperam para compensar as
fraquezas do controle formal (LIU; LUO; LIU, 2009).

Mediante a capacidade dos atores em criar, reunir e integrar recursos
disponiveis, também nas empresas privadas observou-se, junto aos produtores
entrevistados, que, em funcdo dos recursos disponiveis e mesmo do conjunto de
capital financeiro empregado na producdo agricola, podem ser obtidas maiores
rendas, as quais serdo geradas a partir da obtencéo de melhores niveis de eficiéncia
na rede de suprimentos.

No uso do controle social, uma organizacdo empresarial utiliza, de forma
compartilhada, normas e valores, sociais ou de cooperacdo, mediante confianca e
metas consistentes em ambiente de cooperacdo, com 0 objetivo de encorajar
comportamentos especificos capazes de harmonizar os diferentes interesses dos
parceiros (LI et al., 2010; LIU, 2009).

Nohria e Ecles (1992) abordam, em uma das cinco perspectivas de redes, a
ideia de mutabilidade da estrutura e de como as relagcbes entre os atores molda e
modifica cada configuracdo da rede. Os autores afirmam que os atores alteram sua
posicdo na rede, o que modifica todo o grupo, sendo as redes formadas por
aspectos sociais, reproduzidas e alteradas conforme o resultado das acdes dos
atores.

A governanca informal, por sua vez, se refere as regras tacitas presentes nas
relacdes sociais, que dizem respeito a ndo traicdo da confianca. A governanca

informal esta mais presente em redes horizontais de pequenas organizacdes, em
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que o comportamento de um lider (na ética) torna-se exemplo a ser adotado, ou no
temor de um ator em comportar-se de maneira oportunista, traindo a confianca dos
demais atores envolvidos na rede de suprimentos da soja.

Dentro do contexto de relacbes cliente-fornecedor, estas podem ser
categorizadas sob vérias perspectivas incluindo a baseada no relacionamento, com
base em processos, e também na perspectiva econdbmica. Com base nessas
perspectivas, pode-se argumentar que a confiabilidade influencia tanto o

comportamento dos clientes como dos fornecedores (HARLAND et al., 2003).

4.2.1.4 Compartilhamentos de Informagdes

Conforme apontado por Gyau et al. (2011) e Matzler et al. (2006), a
confiabilidade constréi relacionamentos duradouros ao longo do tempo. Sendo
assim, mais do que preco, a confianca na informagcdo, muitas vezes, se configura
como elemento essencial para reger as tomadas de decisdes.

No que tange ao compartilhamento de informacdes, o Produtor IV menciona:

Ouco as informag@es das Trading do mercado da Aprosoja, que envia SMS
informando todos os dias como estd o mercado, e compartilho com os
demais produtores da regido. Temos um grupo que nO NOSSO Mmunicipio
desenvolve a fertilidade do solo. Em parceria com a Aprosoja, sempre
trazemos palestrantes, para que possamos retirar o melhor produto da terra
e preserva-la. Nesta perspectiva, conseguimos fazer varias trocas de
informacdes. Ver o que um produtor estd usando, o que esta dando
resultado e o que pode ser replicado nas demais propriedades.
(ENTREVISTA. Diamantino-MT, 12/09/2016).

A fala do Produtor IV evidencia a importancia do compartilhamento das
informac@es, assim como da Associacdo dos Produtores de Soja e Milho-Aprosoja,
COmo mecanismo propicio para a realizacao de trocas de informacdo, a fim de que o
produtor possa desenvolver novas tecnologias voltadas para a caracteristica prépria
de sua propriedade.

A percepcao do Produtor Il é de que:

As trocas de informacdes possibilitam a garantia de compra do melhor
produto no mercado, tanto hoje como a médio e longo prazo, o que
possibilita maior segurangca ao homem do campo. A troca de informacgdes
permite identificar com certa antecedéncia as tendéncias tecnoldgicas e
variacdes de mercado. (ENTREVISTA. Diamantino-MT, 12/09/2016).
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A troca ou o compartiihamento de informacdes se apresenta como um
elemento fundamental para a estrutura do negocio, tendo em vista a gama de
possibilidades tecnolégicas que perpassam o mundo da producdo de soja e milho,
de forma a transformar a producéo agricola em um modelo de gestdo, conforme
expressa a percepcao dos entrevistados.

Destaca o Produtor IlI:

Compartilho as informacdes como todos produtores. A gente vive disso, de
troca informacdes. Pois € um processo constante de melhoramento da
producéo agricola. Nao costumo ouvir muito as informacdes da trading, pois
sdo preocupados com os interesses deles, a gente precisa conseguir
cumprir nossos contratos e temos conseguido. (ENTREVISTA. Diamantino-
MT, 12/09/2016).

Analisando o0s meios de troca de informacdes e compartilhamento
disponibilizados aos produtores organizados em associacdo, identificou-se a
importancia daqueles que possuem como fator preponderante na disseminagéo da
informacdo entre os atores pertencentes a categoria rural. Nesse sentido, como
destaca Poppo e Zenger (2002), o controle formal sera mais eficaz quando o
controle social também ganha foco. A combinacdo desses dois controles deve gerar
um alto nivel de cooperacéo.

Como forma de controle formal junto aos produtores de soja no estado de
Mato Grosso, os produtores apontam a Aprosoja, como um elemento significativo no

desenvolvimento das ac¢des de governanca, conforme menciona o Produtor IV:

A Aprosoja ajudou muito a mudar o quadro do agronegdcio no estado de
Mato Grosso, esta agindo politicamente, foi criada a frente parlamentar do
agronegocio, ajudou na perspectiva de mudar o quadro onde a sociedade
descriminalizava os produtores rurais, mostrando realidade da efetividade
econbmica na geracdo de emprego, e sua importdncia na economia
brasileira. (ENTREVISTA, Diamantino-MT, 12/09/2016).

Nessa percepcao, os autores Denolf, Trienekens e Vorst (2015) mencionam
gue o compartilhamento de informagfes em redes de suprimentos pode resultar em
preocupacdes relacionadas a seguranca da informacédo, privilégios de acesso a
informacdo, e alocagéo de beneficios reivindicados.

Para diminuir essas preocupacdes, a fim de compartilhar com eficiéncia e
eficacia da informacéao, relacdes entre os atores da rede de suprimentos precisam

ser gerenciadas como uma estrutura de gestdo eficaz e que precisam ser
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escolhidas. Com base em dados dos entrevistados, conclui-se que a partilha de
informagédo ndo pode ser apenas explicada como 0s mecanismos de governanca.
Os resultados mostram que o compartilhamento de informacdes vai além dos
mecanismos de governanca fortemente determinados por normas de qualidade,
solidez financeira (poder) dos parceiros da rede, e as relagdes a que sao destinadas.

Desta maneira, na fala do Produtor IV, identificou-se a importancia da
governanca formal, uma vez que a Aprosoja tem fomentado grupos de discussao
de fertilidade do solo, com os produtores da regido centro sul, com o objetivo de
fomentar a troca de informacdes sobre as melhores praticas no mercado e
tecnologia disponivel e na producado agricola. Diante do cenario econémico cada
a vez mais perverso, o produtor tem que retirar, cada vez mais, recurso da terra,
utilizando o menor custo produtivo disponivel.

Na rede de suprimentos, as empresas verticalmente ligadas colaboram para
colocar os melhores produtos no mercado. Em uma rede de suprimentos, mais do
gue uma oferta, os processos da rede podem ser identificados, e estes operam tanto
paralela como sequencialmente no tempo. Como resultado, os produtores de soja
podem desempenhar diferentes papéis com variadas configuracdes das redes de
fornecimento e, portanto, colaborar com diferentes parceiros da rede de
suprimentos, que podem ser seus concorrentes em outras configuracdes das redes.

Os atores da rede de suprimentos podem estar envolvidos em diferentes
redes e participar numa variedade de processos no interior das mesmas, o0 que pode
mudar ao longo do tempo, e que, em uma perspectiva dindmica, reorganiza as
parcerias verticais e horizontais, necessarias ao seu desenvolvimento.

Na construcdo de uma rede de suprimento forte, os produtores precisam
entender que a forma da concorréncia estd mudando. E por causa da proliferacdo de
produtos, como consequéncia de customizacdo em massa, a competitividade futura
dependera da participacao efetiva no controle das redes de suprimentos global. Para
serem competitivos, os fornecimentos dos parceiros da rede tém que coordenar e
compartilhar informacdes na busca por integrar aos sistemas de informacao que séo
necessarios para alcancar os objetivos ora propostos.

A qualidade do produto € influenciada por todos os membros da rede de
suprimentos, sendo que cada um afeta a qualidade dos fluxos de informacgéo e a

gualidade dos processos utilizados ao longo da rede.
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Os precos e incentivos oferecidos aos agentes da rede de suprimentos
podem ser Uteis para melhorar a prestacao e eficiéncia no mercado de escoamento.
Assim, a variabilidade do desempenho de qualidade do produto ira depender, em
boa medida, do tempo de resposta das ligacbes simultaneas entre os diferentes
agentes do processo produtivo da rede de suprimentos.

Neste quesito, o Produtor VI considera que:

A gente preenche o questionario para avaliar se os produtos estdo de
acordo com os padrBes de exportacdo estabelecidos na assinatura do
contrato, na fixacdo do mercado futuro. Assim, quando o produto nao
atende as especificacdes de mercado, somos orientados e rever o0 processo
produtivo e fazer as adequacdes necessarias para que haja condi¢ces de
cumprimento com as prerrogativas contratuais sem que haja perda nos
aspectos  financeiro e  temporal. (ENTREVISTA. Diamantino-
MT,12/09/2016).

A andlise de desempenho da rede de suprimento consiste em um sistema
integrado que deve considerar simultaneamente mudltiplos indicadores de
desempenho para avaliar o impacto das intervencbes e suas contribuicdes
potenciais ao aumento do valor agregado, que se refere a renda, emprego da
criacdo e reducado de riscos. Consequentemente, objetivos diferentes podem ser
utiizados de forma especifica como instrumento de incentivo para superar

restricoes.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo foi desenvolvido junto aos produtores que atuam no
segmento de producdo rural na Macrorregido centro sul do estado de Mato Grosso.

A razao para sua escolha, assim como o recorte territorial, objeto do estudo,
deu-se em funcdo das especificidades positivas por ela apresentada, no que se
refere ao volume de producéo, diante do quadro produtivo Mato-grossense e a
quantidade produzida na regido, segundo dados do IMEA-MT 2016, local onde se
concentra a maior produtividade de grdos da regido de Mato Grosso, além da
facilidade de contato do pesquisador com os atores pertencentes a rede.

Os aspectos analisados quanto a influéncia dos mecanismos de governanca,
no que se refere a rede de suprimentos, levaram a definicdo do objetivo de
pesquisa. O proposito da investigacdo consistiu na busca por compreender como a
Governanca em redes influencia a gestdo da qualidade na rede suprimento da soja,
no estado de Mato grosso.

Como referencial para compreensao do problema de pesquisa, materializado
no objetivo do estudo, foram utilizados pressupostos da pesquisa no contexto da
visdo da governanca em redes, mediante a percepcdo de que o alcance da
qualidade decorre da criagdo de mecanismos de governanca por meio dos
relacionamentos dos produtores e todos os atores envolvido na rede, o que indica
gue nao se pode analisar uma rede de suprimentos de forma isolada, sendo
necessario considerar os agentes que compdem o elo de cada rede.

A pesquisa mostrou que a Aprosoja exerce influéncia preponderante nas
relacdes representativas dos produtores rurais de Mato Grosso, como acbes de
difusdo do conhecimento, enquanto representacdo politica dos produtores rurais no
cenario politico nacional, como criacdo da frente parlamentar do agronegécio. A
Aprosoja tem efetuado varios workshops e encontros com o objetivo de fortalecer o
produtor rural na melhoria de sua gestdo estratégica, visando, assim, avancar na
producdo agricola nacional. Exemplo desta realidade s@o os circuitos da Aprosoja,
eventos e encontros que tém como objetivo fortalecer o produtor rural no cenario
nacional, a fim de transformar sua realidade econémica e social.

Cada produtor tem utilizado os mecanismos de governanga para permanecer
na atividade, com melhor aproveitamento dos recursos disponiveis e para alcancar a

qualidade dos produtos gerados. Isso ocorre mesmo que alguns deles tenham
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relatado as dificeis condigBes de incerteza, especialmente quanto aos pre¢os de
insumo da produgéo. Percebeu-se que os produtores entrevistados tém alcancado
sucesso, pois conseguem sobreviver na atividade, mesmo no mercado de incerteza
constante e considerando o0s riscos assumidos na producdo agricola, devido ao
clima, negociagoes, logisticas, cAmbio e politica econdmica.

Sendo assim, analisando-se o0s dados coletados, percebeu-se que o0s
mecanismos de governanca possibilitam a geracéo de resultado positivo na rede de
suprimento da soja, permitindo que os produtores alcancem a qualidade do produtos
e lucratividade na produgéo.

Contudo, para a sustentabilidade dos mecanismos de governanga,
necessitam desenvolver outros mecanismos, como as trocas de Informacdes,
valores sociais, contratos, estrutura formal, qualidade do processo, qualidade do
produtos, ou seja, devem ser importantes para a atividade de producéo agricola
estarem disponiveis a todos produtores, sendo utilizado da maneira adequada, o
gue significa garantia de continuidade na atividade de producdo que deve ser
melhor operacionalizada, por cada ator pertencente a rede.

A governanca em redes de negdcio € um tema muito explorado e sao
encontrados varios estudos sobre a quantidade necessaria para 0 seu
desenvolvimento. No caso especifico na cadeia de suprimento de soja em Mato
Grosso, 0 processo de governanca esta em fase inicial e o foco € a gestdo da
qualidade no Agronegdcio brasileiro.

A realizacdo dessa pesquisa propiciou que fossem atingidos os objetivos,
geral e especificos, tendo como resultado da analise, a compreensédo das condi¢des
da governanca em redes, como foco na gestdo da qualidade no Mato Grosso, por
um grupo de produtores rurais com a mesma caracteristica de producdo, com a

influéncia da gestéao da qualidade.
5.1 Limitacdo da pesquisa
Ao longo do processo de realizacdo desta investigacdo, houve algumas

limitacbes para atingir 0os objetivos propostos pela pesquisa, que sdo a seguir

elencados.
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— A amostragem se restringiu aos produtores rurais cuja realidade se
assemelhava em relacdo ao tempo de producdo de soja na rede de
suprimento, assim como as caracteristicas discriminadas na
categorizacao do estudo;

— Foram analisadas apenas a regido centro sul do estado de Mato Grosso,

tendo em vista a dimens&o geogréafica que perpassa seu territorio;

Embora a limitacdo diga respeito a impossibilidade de coletar dados de todos
os atores da rede alvo, a pesquisa aponta, mediante recorte, que a rede do
agronegocio da soja € muito extensa e complexa, porém, em constante crescimento.

A rede de suprimento presente na cadeia da soja é muito maior que a
demonstrada nesta pesquisa. Seria impossivel estudar, em pequeno espaco de
tempo, toda a producdo da leguminosa em Mato Grosso, tanto em funcdo da
guantidade de organizacdes quanto pela dispersdo geografica. Assim, o presente
estudo representa um pequeno recorte territorial circunscrito aos relacionamentos
mais a montante e jusante do ponto de vista da cadeia de suprimentos do

agronegocio soja.

5.2 Contribuicdo da Pesquisa

A contribuicdo desta investigacdo relaciona-se ao contexto de como a
governanca em redes pode gerar determinando resultado, associado a gestdo da
qualidade. O produtor rural que atua no mercado agronegoécio deve compreender
que os mecanismos de governanca em redes sdo indissociaveis dos resultados
obtidos na rede de suprimentos. Essa compreensao pode propiciar vantagens nesse

mercado altamente competitivo.

5.3 Sugestao de Proposta para Novos Estudos

Considerando que a governanca em redes, enquanto mecanismo gerador de
determinado resultado, em grupo de individuos ou em determinada organizagéo, e
gque 0s agronegoécios constituem um mercador promissor, torna-se necessario
conhecer suas caracteristicas em ambito académico, dos produtores e do governo.

A partir da presente dissertagdo sugerimos o desenvolvimento de novos estudos
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focados nos grupos de compra ou condominios rurais, quando a investigacao tem
como foco aspectos de como os valores sociais podem gerar valor econdmico, nas
redes de suprimentos.

No que tange aos resultados, 0s mesmos apontam que o0s produtores rurais
do estado Mato Grosso utilizam-se dos mecanismos de governanga, estruturados
em rede de suprimentos, como a indugdo do Aprosoja enquanto estimulador de
melhoramento das praticas de gestdo da producéo agricola. Desta forma, observou-
se gue os produtores utilizam os mecanismos de governanca, formais e informais,
nas relagdes como os fornecedores e compradores, sem ao menos percebe suas
caracteristicas. Porém, o maior desafio da producdo agricola no estado de Mato
Grosso € a logistica, uma vez que o estado da mesma se encontra em fase inicial no
desenvolvimento da malha ferroviaria. O agronegocio cresce de forma acelerada no
Brasil, em vista de outros setores da economia brasileira, objetivando a promocéao da
gestdo estratégica no agronegocio, tendo como diferencial os avancos da tecnologia
e gestdo dos produtores rurais em propriedades, o que pode ser visto como uma

vantagem competitiva.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Dados Gerais do Estudo de Caso

A) Objetivo Geral do Estudo: O objetivo geral da pesquisa € identificar como a

Governanca em redes influencia a gestdo da qualidade na rede de suprimentos da

soja em Mato Grosso.

B) Questdo de Pesquisa: Compreender como a governanca em Redes influencia a

gestado da qualidade na cadeia de suprimentos da soja no estado de Mato Grosso?

C) Fontes de Informagéo:

Entrevistas. Semiestruturados;

Andlise de documentos: apresenta¢fes institucionais, sites corporativos,
relatorios, organograma, tecnologias utilizadas na rede de suprimentos,
planilhas sobre fornecedores e compradores, e demais materiais

possiveis e permitido acessar.

D) Procedimentos:

Definir critérios para selecéo dos produtores rurais;

Selecionar os produtores rurais que serdo visitados que tenham uma rede
de suprimentos estruturada,;

Realizar um levantamento das informacfes gerais dos produtores a
serem estudados;

Contatar as organizag0es representativas e marcar uma visita,

Visitar as empresas; identificar os respondentes;

Realizar as reunifes e gravar as entrevistas;

Transcrever as conversas gravadas durante as reunides;

Analisar o material: entrevistas, documentos, anota¢cdes em conjunto com
a teoria e conceitos existentes;

Redigir relatorio; e

Realizar um relatorio executivo para as organizacdes representativas.
Analisar as variaveis tangiveis importantes no desenvolvimento da rede

de suprimento da soja
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA PRODUTORES RURAIS

UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP

Entrevista n°

Esta pesquisa possui carater académico e busca investigar como a
governanca em redes influencia a gestdo da qualidade da rede de suprimento da
soja no estado de Mato Grosso. A mesma procura também compreender a
percepc¢éo dos produtores localizados na Macrorregido centro sul de Mato Grosso,
acerca da tematica. A identidade dos participantes da pesquisa e suas respostas
individuais serao tratadas confidencialmente, sendo que nenhum participante sera
nomeado ou mencionado em qualquer publicacdo, sem a sua prévia e formal

autorizagao.

A) QUANTO AO SEU TRABALHO E AO QUE E PRODUZIDO

1) Produtor

Nome: Critério de escolha:
Residéncia: ( ) rural ( ) urbana
Formacéo escolar: Tempo na atividade:

Fontes de renda: ( ) agricultura ( ) outra(s):

2) Producéo:
2.1) O que costuma produzir (plantas)? Dessa producéo, o que € destinado ao

Consumo e o que é destinado a comercializacéo?

2.2) Qual aimportancia do que tem sido produzido nos ultimos anos, e qual a

renda gerada pela soja (valor), a partir da propriedade?

23) Trabalha com diversificagdo na produgdo? Se sim, quais e de que

maneira sao trabalhadas? Senéao, por que?
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3) Propriedade (s), Instrumentos e Mao de Obra:

3.1) Quanto as terras cultivadas:

Forma de uso

Tipo Proximidade de

Q(ijgrt]:r(lj'ealge De terra (Trecaisscrr)llgi%s estradas Cooperativa
cultivadas | Prépria | Arrendada | Cedida |(roxa, mista etc.) Ou posto de entrega

etc). da producédo

3.2) Quanto aos maquinarios e implementos, sao préprios ou arrendados? Explique.

3.3) Os recursos financeiros para a producao séo préprios (“planta por conta”) ou de

terceiros (financiamento)? Explique.

3.4) Atualmente, quais sdo as pessoas envolvidas nas atividades da unidade de

producdo? E como eram em anos anteriores?

4) Como organiza e faz controle de producdo, de custos, de lucros e

outros? E da Comercializacao?

5) Como avalia seus custos produtivos. S&0 maiores ou menores que outros

produtores? Por que?

6) Vocé oferece algum diferencial em relagdo aos outros produtores em suas

atividades? Qual(is)?

B) GOVERNANCA FORMAL

7) Quanto a aquisicdo de insumos, como sementes, inseticidas e outros, utiliza

contrato na aquisicao? (Relacdo com fornecedores).

8) Como os acordos sao construidos como seus clientes? Sdo de forma bem

detalhada?
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9) Quais medidas foram definidas em relacdo a qualidade / quantidade de insumos
agricolas aplicados na producéo de soja?

10) Possui algum tipo de sistemas que controla as atividades dos fornecedores,

objetivando desenvolver a qualidade de produtos ou de processo?

11) Tem trabalhado em cooperacdo com outros produtores, associacdes, entre

outros? De que maneira?

C) GOVERNANGCA INFORMAL

12) Frequenta workshops em conjuntos com os seus clientes?

13) Sobre prego do produto, as informagdes fornecidas pelos fornecedores sao

confiaveis? Quais motivo o levaram a crer nessa afirmacao?

14) Participa de eventos sociais com os fornecedores? Por qual motivo?

15) Ha compartilhamento de informacdes com os fornecedores? Por quais razdes?

D) GESTAO DA QUALIDADE

16) Dentre a totalidade de seus clientes, quantos estdo envolvidos no processo de
melhoria da qualidade?

17) Possui fornecedores que exercem funcdo colaborativa com os clientes? Quais

motivo justifica essa reposta?

18) Existe alguma iniciativa para atender a satisfagdo do consumidor final sobre o

produto?

19) Foi estabelecida alguma medida para avaliar a satisfacdo dos clientes com a

gualidade do produto? Quais motivo para ser implementado?
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20) Foi estabelecida alguma medida de progresso de qualidade na producao

agricola? Quais?

21) Os seus fornecedores mais importantes sdo selecionados com base na

qualidade dos produtos que oferecem?

22) Possui fornecedores cujos produtos apresentam sinbnimo de qualidade

associado? Quais motivo leva essa afirmacao?



