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RESUMO

A Lei Federal n® 11.947/09, que direciona a compra de géneros alimenticios provenientes da
agricultura familiar para a composicdo das merendas escolares, sendo estas de
responsabilidade das prefeituras, possui um grande desafio para sua execugéo, pois tanto as
prefeituras ndo estdo acostumadas a comprar produtos da agricultura familiar quanto os
agricultores, muitas vezes, ndo estdo aptos a comercializar os seus produtos em larga escala,
concentrando suas atividades na producdo e comercializando somente pequenas quantidades
de forma regionalizada, ou entdo por intermédio de atravessadores, que compram deles 0s
produtos e os distribuem para os grandes centros. Dessa forma, a busca de um relacionamento
sustentavel entre os dois elos da cadeia de suprimentos que se estabelecem (prefeituras e
cooperativas) € de extrema importancia. O entendimento da gestdo colaborativa, dos
elementos colaborativos que podem ser explorados e como estes podem ser inseridos tanto
nos processos das prefeituras quanto nos das cooperativas pode mostrar novos caminhos para
0s agentes e potencializar os objetivos da referida lei. Os trabalhos dos autores pesquisados
sobre a cadeia de suprimentos, os elementos colaborativos, a gestdo colaborativa, as
caracteristicas da Lei n® 11.947/09 e as particularidades das organizacGes cooperativistas no
Brasil foram fundamentais para alicercar esta pesquisa. Utilizou-se como metodologia uma
pesquisa qualitativa tendo como objetivo entender se existem elementos colaborativos
referentes a citada lei nas relacdes entre as prefeituras e as cooperativas, 0 que possibilitou
analisar e propor ferramentas praticas que poderdo ser aplicadas pelas cooperativas e
prefeituras durante a tramitacdo dos contratos. Outro ponto que esta pesquisa auxiliou foi na
indicacdo das barreiras de colaboragdo encontradas em cada agente. Percebeu-se que ha, em
todos os agentes da cadeia, elementos colaborativos, como confianca, flexibilidade, viséo
conjunta e importancia do parceiro, que sao propicios a criacdo de um cenério favoravel a
esses agentes, mas ainda existe um longo caminho a ser percorrido para que a colaboracédo
possa ser efetivada, tais como: a comunicacdo, a utilizacdo de sistemas informatizados que
auxiliara os elos da cadeia na agilidade e confiabilidade das informacGes, o planejamento
conjunto e a definicdo de metas, os quais ainda se apresentam de forma incipiente. Diante do
exposto, concluiu-se que sdo notorios os resultados positivos da lei para as prefeituras e as
cooperativas, e que 0s grandes entraves para que ela tenha éxito e para que 0s agentes
realmente facam uso da gestdo colaborativa encontram-se na dificuldade de iniciar um
relacionamento no qual ambos os lados possam satisfazer suas necessidades e alcangar seus
objetivos. Desse modo, concluiu-se também que a efetivacdo desse relacionamento ira
fortalecer a sociedade local, garantir uma alimentacdo de qualidade para os alunos das escolas
e fixar o agricultor familiar no campo, situacdo essa que gerara renda no préprio municipio,
fazendo movimentar a economia e, consequentemente, o crescimento social.

Palavras-chave: Colaboragdo. Cadeia de suprimentos. Prefeituras e Cooperativas.



ABSTRACT

Federal Law 11.947/09 directs the purchase of food from family farms to the composition of
school meals, which are the responsibility of municipalities. So, they have a great challenge
because both municipalities are not used to buy agriculture products as family farmers often
are not able to market their products on a large scale, concentrating its activities in the
production, and selling only small amounts by region, or through middlemen, who buy their
products and distribute them to major centers. Thus, the search for a sustainable relationship
between these two links (municipal and cooperatives) in the supply chain is of utmost
importance. Understanding how these collaborative management and potencial useful
collaborative elements can be inserted in both processes may present new possibilities of
action for the agents and attain the goals of the above mencioned law. To the composition of
this essay, was essential the material related to studies about the supply chain, the
collaborative elements, collaborative management, characteristics of Law 11.947/09 and
particularities of cooperative organizations in Brazil. It was used qualitative research
methodology, in order to understand if there are collaborative elements as described in that
law in relations between municipalities and cooperatives, which could allow how to analyze
and propose practical methods to be applied by cooperatives and municipalities during the
course of contracts. This research also indicated the obstacles to collaboration that can be
found on each agent. It was noticed that in all of the actors in the chain, collaborative
elements such as trust, flexibility, joint vision and importance of partners that can favour the
scenario for the agents, but this efective collaboration is still something in the long run,
because of some deficiences, such as: communication, the use of computerized systems to
give chain agility and reliability of information between each link in the chain, joint planning
and goal setting, all of which can still be seen in a basic level. Given the above, it was
concluded that the positive effects of the law are evident for municipalities and cooperatives,
and the major obstacles for its success and for agents to really make use of collaborative
management are in the difficulty to start a relationship in which both sides can meet their
needs and achieve their goals. Thus, it is necessary the realization that this relationship will
strengthen the local society, ensuring high-quality food for the local students and keep the
family farmer in the rural area, a situation that will generate income in the municipality itself,
favouring the local economy and social improvementes.

Keywords: Collaboration. Supply chain. Municipalities and Cooperatives.
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1 INTRODUCAO

A Lei Federal n® 11.947/09, em vigor desde 2009, define que as prefeituras,
obrigatoriamente, facam a aquisicdo dos itens que compdem o cardapio da alimentagdo
escolar (géneros alimenticios) por meio de associagdes e cooperativas. Considerando o fato de
gue o ndo atendimento as diretrizes dispostas nessa lei podera incidir no blogueio de repasses
financeiros, a apresentacdo de solugdes ou sugestdes a prefeituras e cooperativas, no que se
refere & operacionalizacdo da lei, pode representar um caminho para se evitar possiveis
interrupcdes desses repasses.

Segundo levantamento do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo
(FNDE) (2010), 47 milhGes de estudantes beneficiam-se diariamente no Brasil da merenda
escolar, sendo que, para suprir a demanda de produtos agricolas que fazem parte do cardapio
das escolas, é necessaria a participacdo de 250 mil familias agrarias. Os valores financeiros
repassados em 2010 para as prefeituras de todo o Brasil foram de 930 milhGes de reais. 1sso
significa que, se a referida lei ndo for atendida de acordo com as normativas, esses valores
poderdo ndo ser repassados, causando um impacto negativo quando se trata do or¢camento
para a alimentacdo escolar.

Para que a articulacdo entre os agentes envolvidos no abastecimento de alimentos
nas escolas — prefeituras, associacfes ou cooperativas e as proprias escolas — possa fluir de
forma produtiva, torna-se importante a andlise dessa cadeia de suprimentos e do
relacionamento entre esses agentes. Sendo assim, um conceito que podera auxiliar a cadeia de
suprimentos por meio da relacdo e do fluxo da informacdo de seu compartilhamento de forma
clara e mutua, tornando os processos de decisdes mais efetivos mediante a construgédo
coletiva, seria o da gestdo colaborativa. Conforme descrito por Vivaldini, Souza e Pires
(2009), a gestdo colaborativa ocorre quando duas ou mais empresas compartilham
responsabilidades e dividem o planejamento, a administracdo, a execucao e consequentemente
os resultados oriundos da cadeia de suprimentos.

Nesse ambiente pressupde-se que o envolvimento dos referidos agentes no
planejamento do abastecimento das escolas apresenta uma oportunidade de estudo. Mais
especificamente, a oportunidade é vista no mecanismo de relagdo que esses agentes podem
utilizar para melhorar o processo de abastecimento, evitando, portanto, que as prefeituras ndo
atendam a lei. Complementarmente, pode-se observar se 0s conceitos advindos da gestdo

colaborativa em cadeias de suprimentos poderéo favorecer esse processo.
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Motivado por este desafio € que neste estudo se questiona a possibilidade de
aplicar os conceitos de gestdo colaborativa na relagdo entre prefeituras e cooperativas, com
base nos dispositivos da Lei Federal n® 11.947/09. Considerando o fato de que este trabalho
conta com o apoio e patrocinio do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
do Estado de SP (Sebrae-SP), o qual atua intensamente com associa¢des, cooperativas e
prefeituras juntamente com demais 6rgdos na aplicacdo dessa lei, este estudo torna-se de
grande valia, uma vez que trard melhor entendimento ao tema e, assim, podera auxiliar no
esclarecimento da conducdo das demandas de trabalho nesse campo e, principalmente,
auxiliar o Sebrae-SP na difusdo de novos conceitos relacionados a gestdo da cadeia de
suprimentos aplicados a 6rgdos e instituicGes publicas.

1.1 Problema da Pesquisa

A Lei Federal n°® 11.947/09 tem como escopo estratégico proporcionar uma opcao
de comercializacdo com foco na agricultura familiar, o que beneficia o pequeno produtor, uma
vez que o0 governo por intermédio dessa lei proporciona uma op¢do de comercializagcdo sem a
necessidade da venda para atravessadores, que pagam ao produtor baixos valores, motivo pelo
qual a producéo pode se tornar inviavel.

Tomando por base que essa producdo incentivada pela lei necessita passar por
varios interlocutores até a escola, este estudo, partindo do pressuposto de que haja
desorganizacdo e falta de sincronia entre os agentes da cadeia (produtor, cooperativas,
prefeituras e escolas), questiona se 0s conceitos de gestdo colaborativa poderéo ser aplicados
nesse ambiente de negdcios, objetivando, desse modo, identificar os fatores colaborativos

entre os agentes da cadeia de suprimentos que norteiam a referida lei.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo principal

Como base nesse contexto, o objetivo principal da pesquisa foi analisar quais

elementoscolaborativos podem ser aplicados na relacdo entre cooperativas, prefeituras e
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agricultores familiares e escolas, que possuem contratos de abastecimento em funcdo da Lei
Federal n° 11.947/09, bem como relacionar possiveis a¢fes que contribuam na relacdo entre

0s agentes envolvidos, de forma a favorecer a aplicacao da lei.

1.2.2 Objetivos secundarios

e Relacionar a Lei Federal n® 11.947/09 com a gestdo colaborativa na cadeia de

suprimentos.

e Estudar a estrutura dos principais agentes da cadeia de suprimentos que
interagem com a Lei Federal n® 11.947/09 (produtor, cooperativa e prefeituras

e escolas).

e Auvaliar o método operacional de cooperativas e a forma que transacionam seus

negocios em detrimento da Lei Federal n° 11.947/009.

e Auvaliar na pesquisa de campo se existe objetivos comuns entre prefeituras e
cooperativas e entre cooperativas e cooperados, e se existem claramente metas

definidas em conjunto.

1.3 Justificativas

Parte-se do pressuposto que um dos objetivos de qualquer empresa é estruturar
formas de negdcios que interajam entre compradores e fornecedores constituindo eficientes
cadeias de suprimentos. Para tanto, necessita-se construir formas de comunicar e colaborar
visando um objetivo comum, como também atender as expectativas de todos os agentes da
cadeia.

O setor do agroneg6cio no mundo contemporaneo apresenta valores vultosos. Em
2011, segundo o Portal Brasil (2011), o Produto Interno Bruto (PIB) do agronegocio
brasileiro cresceu 6,12 %, alcancando R$ 822,9 bilhdes, o que dinamizou toda a cadeia

produtiva que desperta interesses econdémicos e financeiros, impactando diversos setores,



19

como é o caso da agricultura familiar, que interage com as prefeituras, alicercada pela Lei
Federal n° 11.947/09.

O entendimento da cadeia de suprimentos e a propositura de melhorias sédo de
suma importancia para que essas organizacGes possam dar suporte de forma eficaz a esses
produtores, como também para potencializar o ganho em escala por parte dessas
organizagoes.

Por outro lado, ndo se pode deixar de observar algumas complexidades no tocante
a este estudo, pois a cadeia de suprimentos estudada que inclui as cooperativas que possuem
aspectos relevantes, entre os quais pode-se destacar:

e perenidade dos produtos envolvidos — grande parte dos produtos sao olericolas

que possuem prazos de armazenamento muito curto;

¢ interlocucdo com as prefeituras e aplicacdo de politicas publicas da qual a Lei

n°11.947/09 faz parte.

De acordo com Vaz e Lotta (2011), hd uma grande diferenca entre as atividades
de logistica de uma empresa quando comparadas as do setor publico. Os autores destacam,
inclusive, que as questBes inerentes a cadeia de suprimentos sd0 componentes essenciais
quando relacionadas com as politicas publicas, sendo que € grande a interdependéncia da
movimentacdo de materiais para uma boa gestdo publica. Para eles, existe um gargalo na
aquisicdo de bens e servicos gerados por questdes relacionadas com a implantacéo e operagédo
de politicas publicas eficientes, 0 que remete diretamente as questdes que abrangem este
estudo e a aplicacdo da Lei n® 11.947/09. O entendimento da cadeia de suprimentos e de suas
caracteristicas podera ter como resultado a maximizagdo do fluxo de producéo e de pontos de
melhoria no relacionamento entre produtor e organizacao (associacdo ou cooperativa) e entre
organizacdo e prefeitura. As melhorias poderdo ser relativas aos seguintes aspectos:

¢ disponibilidade, por parte das prefeituras, de alimentos mais saudaveis e de
maior qualidade para os alunos;

e auxiliar os produtores envolvidos, para que conquistem maior lucratividade em
seus negocios por meio de um fluxo mais agil e eficaz, com menores
desperdicios;

e convivéncia harmoniosa entre as partes, 0 que aumenta a probabilidade de
contratos futuros e de sucesso visando a sustentabilidade na aplicagdo da Lei n°
11.947/09.
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Bowersox et al. (2007) afirmam que a cadeia de suprimentos possue perspectivas
que mudam os arranjos tradicionais de canais. Desse modo, deixa de existir grupos com elos
frageis na cadeia de suprimentos, evoluindo para um patamar de iniciativas em que 0s agentes
dessa cadeia fazem a gestdo dos relacionamentos com vistas ao impacto mercadologico, a
eficiéncia sisttémica, ao surgimento e a manutencdo da competitividade. A esse respeito
Hardy, Phillips e Lawrence (2003) colocam que, quando as empresas colaboram umas com as
outras para desenvolver a cadeia de suprimentos com vistas a melhorias, consequentemente
contribuem para o desempenho de todas elas, como também para o aumento da vantagem
competitiva. Dessa forma, voltar os olhos para a cadeia de suprimentos gerada a partir da Lei
n°® 11.947/09 (cooperativas, prefeituras e escolas e os produtores), que envolve elos tdo
complexos e importantes no cenario brasileiro, deve ser visto como uma oportunidade de
estudo, pois uma das premissas é que a aproximacao dos agentes poderd, em médio prazo,
impactar de forma positiva nos produtores rurais por meio da sustentabilidade dos pequenos
negdcios. Além disso, o auxilio as prefeituras nas atividades relacionadas a essa lei impacta

diretamente no aluno que terd, pela via da escola, uma alimentacdo com melhor qualidade.

1.4 Metodologia de Pesquisa

Esta pesquisa baseou-se em um estudo de caso exploratério descritivo, usando
como referencial tedrico, consultas em sites, dissertacdes, teses, revistas especializadas e
artigos académicos (alguns impressos e outros em sites), 0s quais esteiam e sustentam as
tematicas, principalmente as que se referem a cadeia de suprimentos e a gestdo colaborativa.

Optou-se pela metodologia de estudo de caso, pois, segundo Yin (2001), é uma
ferramenta eficiente para observar, entender e sistematizar os fatos. Além disso, este estudo é
considerado exploratério devido as variaveis que contemplam a Lei n° 11.947/09 serem
extremamente novas e ainda com poucas pesquisas. Desse modo, a exploracdo de fatos e
dados e o entendimento da dindmica dos intervenientes envolvidos se fizeram necessarios.

O meétodo descritivo, neste caso, foi importante devido as maltiplas variaveis que
ensejam o trabalho. Por meio desse método é possivel investigar e identificar caracteristicas

de um fenémeno, conforme afirma Boaventura (2004).
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Foram analisadas quatro cooperativas que comercializam por meio da Lei n°
11.947/09, sendo escolhidas de acordo com a regido e diferentes tipos de atuacdo em relacdo a
lei, como também pela representatividade uma vez que as cooperativas analisadas
comercializam juntas para 13 prefeituras do Estado de Sdo Paulo, sendo na pesquisa 5 destas
prefeituras escolhidas para o estudo de caso. Conforme a Figura 1, é possivel observar as
bandeiras azuis que delimitam o raio de abrangéncia. Tratando-se do Estado de S&o Paulo, as

areas escolhidas representam uma consideravel amostra do territorio.

Figura 1 — Abrangéncia no Estado de S&o Paulo dos contratos das cooperativas com as
prefeituras
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Fonte: Adaptado do site Sdo Paulo Mapas.com. Disponivel em: <http://ciaux.com/SPmapas.html|>.

e Cooperativa Central de Producdo Rural e Abastecimento (CCPRA): iniciou
suas atividades em 2012 tendo sua sede em Sorocaba, SP constituida pela
unido de oito cooperativas que estdo geograficamente nas cidades de Porto
Feliz, Iper6, Sorocaba, Capela do Alto, Aracoiaba da Serra, Itapetininga e
Boituva com mais de 624 cooperados com abrangéncia de sete cidades do
interior Paulista, hoje conta com contratos em 2 prefeituras do estado de SP,
sendo Sdo Bernardo dos Campos e Sorocaba. Os principais produtos
comercializados s&o em sua maioria folhosas.

e COAPIS: constituida em 2009 possui 294 cooperados em 42 cidades do interior
Paulista, comercializou produtos provenientes da Lei n® 11.947/09 com as cidades
de Piracaia, S&0 Luiz da Paraitinga, Aragoiaba da Serra, Sdo Bernardo dos
Campos, Ribeirdo Preto, Sorocaba e Piedade, as cidades onde a cooperativa possui

cooperados sdo: Aluminio, Americana, Angatuba, Apiai, Aracoiaba da Serra,
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Araras, Arthur Nogueira, Atibaia, Avaré, Buri, Campina do Monte Alegre,
Cananéia, Capdo Bonito, Carlépolis, Casa Branca, Conchas, Engenheiro Coelho,
Indaiatuba, Iperd, Itapetininga, Itapira, Itatinga, Juquid, Mairinque, Piedade, Pilar
do Sul, Porto Feliz, Ribeirdo Branco, Ribeirdo Grande, Sdo Bernardo do Campo,
S&o Miguel Arcanjo, Salto de Pirapora, Sdo Paulo, Sdo Roque, Socorro, Sorocaba,
Valinhos, Vargem Grande Paulista e VVotorantim.

COOPAFARGA: possui 270 cooperados, atuando em seis cidades do estado de
S&o Paulo, sendo Juquid, Pedro Toledo, Registro, Iguapé, Miracatu e Sete
Barras, localizada em uma regido denominada pelo governo federal como
territério da cidadania, devido ao baixo indice de desenvolvimento humano
(IDH) tendo sua localizacdo distante dos grandes centros, torna-se interessante
dentro da base de pesquisa por suas particularidades, possui contratos oriundos
da Lei n® 11.947/09 com as prefeituras de S&o Bernardo do Campo, Sorocaba,
Guaruja, Sdo Miguel Arcanjo, Piedade e Juquié.

Cooperativa entre Serras e Aguas: possui 102 cooperados, atuando em 18
cidades do estado de S&o Paulo, sendo Aguas de Linddia - Amparo - Atibaia -
Bom Jesus dos Perddes - Braganca Paulista - Joanopolis - Linddia - Monte
Alegre do Sul - Nazaré Paulista - Pedra Bela - Pedreira - Pinhalzinho - Piracaia

- Serra Negra - Socorro - Tuiuti - Vargem.

Ao analisar o raio de abrangéncia no qual as cooperativas possuem cooperados,

foi possivel el

Figura 2 — Rai

aborar a Figura 2.

0 de abrangéncia dos cooperados

do Jordao

Guaratingueta
o

Pinhalzinho

Sumaré laras

¢, Braganca
~Paulista

oCamping Pindamonhangaba o~ [t16

Sao José oTaubaté
~ dos Cgmpos P53

al °
Botucatu Laranja

74l rspo [sP-300] Paulist 5P-101]
(5728 [5P300) Paulista  [se101] |ndaiatuba

‘ = AlNgia
(SP-143 Julghal
[s7-280) Itu

[sp330) [sPo10] Jacarei sp-121] [5P-125)

G73) Ubatuba Lo

= Mogi das
- =
Sorocaba Osascoo’, '5S40|Aaulo ?Cruzes
Diademao o 529 Bernardo
gg'tampo {5P-055} lihabela

Caraguatatuba

Impelfumga

273

4.2Santos
Praia
fhaem  Grande

\ 2Peruibe

Itadca

Cajati=Bariquera-Ry

[sp-226]

Fonte: Adaptado do site Google Maps. Disponivel em: <https://maps.google.com.br/maps?hl=pt-PT>.



23

As prefeituras que foram analisadas possuem relacionamento com as cooperativas
as quais foram entrevistadas; dessa forma, proporcionaram base para identificar tanto o
relacionamento interno como o relacionamento externo, objetivando a identificacdo dos
elementos colaborativos, sendo as seguintes prefeituras:

e Prefeitura de Juquid: possui 19.360 habitantes, que possui contrato com uma
cooperativa, e na base de pesquisa, com a cooperativa COOPAFARGA.

e Prefeitura de S&o Miguel Arcanjo: possui 30.384 habitantes, possui contratos
com uma cooperativa, e na base pesquisada, com a cooperativa
COOPAFARGA.

e Prefeitura de Atibaia: possui 19.640 habitantes e contratos com 1 cooperativas,
e na base pesquisada, com a COOPERATIVA ENTRE SERRAS E AGUAS.

e Prefeitura de Aracoiaba da Serra: possui 27.000 habitantes, e que possui
contratos com duas cooperativas, e na base pesquisada, com a
COOAPERATIVA CENTRAL e COAPIS.

e Prefeitura de Sdo Bernardo do Campo: possui contratos com 13 cooperativas, e
na base da pesquisa, com as COOPERATIVA CENTRAL, COAPIS,
COOPAFARGA.

Pelas caracteristicas apresentadas acima, as cooperativas e prefeituras em questédo
destacam-se como um historico sélido para analise. Além das cooperativas, cinco prefeituras
que possuem contratos de comercializagdo com diversas cooperativas e associagdes do Estado
de S&o Paulo também foram foco de analise.

A pesquisa teve carater qualitativo e foi semiestruturada, o que, segundo Manzini
(1991), por se tratar de um roteiro previamente elaborado, composto por questdes abertas, este
modelo € bastante utilizado, pois é guiado pelo roteiro de questdes, o qual permite uma
organizacdo maleavel e uma visdo ampliada dos questionamentos a medida que as
informacdes sdo fornecidas pelo entrevistado (FUJISAWA, 2000).

As entrevistas foram feitas pessoalmente com 18 agentes envolvidos os quais
exercem funcdes de coordenacdo tanto nas prefeituras quanto nas cooperativas em relacdo a
lei 11.947/2009, o questionario formulado teve espaco para maior explora¢do podendo buscar
0 entendimento de outras varidaveis ndo estruturadas no questionario visando melhor
entendimento do tema e diferentes Gticas. Dessa forma, foi possivel compor parametros para a

utilizacdo ou néo da gestdo colaborativa aplicada a essa lei.
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Figura 3 — Estrutura da pesquisa
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Na revisdo bibliografica apresentam-se os conceitos sobre gestdo colaborativa, as
caracteristicas da Lei n® 11.947/2009, como também 0s preceitos sobre cooperativas. Dessa
forma, buscou-se o entendimento de como a gestdo colaborativa pode ser aplicada nas
caracteristicas dessa lei com foco na cadeia de suprimentos entre prefeituras e cooperativas..

Apbs a revisdo bibliografica, partiu-se para o estudo de campo, com o qual se
pretendeu entender a estrutura das cooperativas e das prefeituras no que tange a cadeia de
suprimentos que sera mapeada. Desse modo, foram estratificados os processos da cadeia de
suprimentos e foi analisado como se d& o relacionamento entre os agentes envolvidos,
destacando os fatores colaborativos e consequentemente preposicdes praticas, visando
adequacgdes necessarias na cadeia de suprimentos no que tange aos conceitos da gestdo

colaborativa, o que ira contribuir com esses agentes.
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2 ESTUDO TEORICO

Neste capitulo sdo abordados conceitos sobre a cadeia de suprimentos, gestdo
colaborativa e seus elementos, a Lei n® 11.947/09 e os conceitos que norteiam as cooperativas,

reunindo, assim, subsidios para a construgdo de um estudo de caso.

2.1 Gestao Colaborativa na Cadeia de Suprimentos

2.1.1 Cadeia de suprimentos

Nesta secdo € apresentada uma introducdo a respeito da cadeia de suprimentos,
como também da gestdo colaborativa e 0s elementos que fundamentam esse modelo.

Segundo Machline (2011), a evolucdo da administracdo da cadeia de suprimentos
no Brasil possui grande semelhanga com a evolugdo dessa cadeia nos Estados Unidos,
havendo apenas uma mudanca em relacdo a época da ocorréncia. Em um tempo nédo tdo
distante, as empresas tinham seus meios de comunicagdo, contatos e acesso de uma forma
rudimentar; além disso, pelo fato de terem acesso a fontes de matérias-primas, tudo era
facilitado. Os produtos eram transportados de maneira pouco eficiente, ndo existia uma
organizacao racional de como deveriam ser transportados matérias e produtos, o qual hoje
corresponde a uma maior ou menor margem para a lucratividade dos negécios. O mundo
mudou, e todos os elos da cadeia que envolvem o que é produzido e consumido também
mudaram.

Durante muito tempo a producéo era realizada de forma artesanal, sendo que a
arte e as habilidades intrinsecas de um individuo ou grupo eram responsaveis por toda a
producdo. A partir da Revolugdo Industrial as mudancas e padronizagdes necessitaram de
adaptacOes por parte das empresas e dos operarios, que executavam suas atividades por meio
de padrdes e ferramentas mais complexas.

A producdo possuia desse modo, uma variabilidade muito maior do que ocorria

nos tempos remotos dos artesdos, 0s quais tinham suas caracteristicas definidas por meio de
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encomendas, sendo a variabilidade de producdo um ponto diferencial que distinguia, de forma
indelével, as duas épocas, pois, com a Revolucdo Industrial, o volume que era produzido
crescia virtuosamente. No tocante a matéria-prima, antes da Revolucdo Industrial, ela
pertencia aos donos de oficina e, ap0s esse evento, passou a ser fornecida aos donos de oficina
pelos comerciantes que necessitavam das mercadorias (PIRES, 2010).

Com a Revolugdo Industrial, novos fluxos produtivos surgiram, ndo somente
existia a producdo e a venda direta, mas a matéria-prima era transformada e remetida em
prazos preestabelecidos ao comércio em que negociavam o0s produtos. Assim, foram
constituidas duas novas classes: empresarios, que eram 0s proprietarios, e os empregados, que
disponibilizam a mé&o de obra.

Em 1769, foi desenvolvida a maquina a vapor pelo escocés James Watt, o qual,
por sua vez, proporcionou que as empresas adquirissem maquinas que aumentassem a rapidez
no processo produtivo de forma padronizada e com qualidade, contribuindo para a melhoria
de processos de distribuicdo, atendendo as necessidades das indUstrias da época e abrindo
novos mercados devido a eficiéncia em relagdo ao transporte existente. Desde entdo, as
empresas e a sociedade como um todo iniciaram uma verdadeira busca pela eficacia da
maneira como produzir e comercializar, gerando a cada dia uma nova maneira de pensar e
agir, forcando as empresas a buscarem alternativas para alcangar a sustentabilidade em longo
prazo (PIRES, 2010).

Bowersox, Closs e Helferich (1986) descrevem quatro periodos distintos que
compreendem a cadeia de suprimentos. O primeiro periodo data de 1956 até 1965, no qual se
destacam alguns pontos, como o inicio da andlise de custos nas operacdes logisticas, a
aplicacdo da abordagem de sistemas para andlise de relagcBes, além do aumento da
preocupacdo com o servico ao cliente. No segundo periodo, que pode ser distinguido de 1966
a 1970, busca-se a aplicabilidade da teoria, resultando em menores custos e melhores
servicos, e os esforcos de aplicacdo transacionavam pelas areas de distribuicdo fisica. No
terceiro periodo, que vai de 1971 a 1979, mudam-se as prioridades, as negociacdes
ultrapassam as barreiras das localidades, sendo os produtos transportados para qualquer parte
do mundo, gerando grandes niveis de incerteza; dessa forma, as empresas buscavam
racionalizar as acOes internas, introduzindo conceitos como manufacturing resources,
planning e producéo enxuta. O quarto periodo, que se inicia em 1980 e tem o seu limiar em
1990, tangencia por transformacfes politicas e tecnoldgicas. Pode-se destacar algumas
caracteristicas da época, como a revolucdo da informacdo e qualidade total as aliangas

estratégicas.
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Machline (2011) demonstra, conforme a Figura 4, o desenvolvimento dos
conceitos da cadeia de suprimentos com uma divisdo semelhante, iniciando-se na era dos

transportes até a era das redes de suprimentos, em que se nota a ampliacdo das visdes de

forma global e sistémica.

Figura 4 — Evolucao da cadeia de suprimentos
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O autor descreve que, em 1950 e 1960, a cadeia de suprimentos tinha como base o
transporte e sua organizacdo, denominada logistica, sendo esta uma funcdo administrativa.
Conforme o autor com uma visdo mais ampliada foi incorporado outras areas de estudos,
como a gestdo dos estoques, 0 armazenamento, os depdsitos, a informacdo e a comunicacéo.

Segundo Lambert e Cooper (2000), a utilizacdo do termo cadeia de suprimentos
teve sua utilizacdo nos anos 1980, sendo intensificados os estudos desde entdo, os autores
relacionam a estrutura de trabalho em um conjunto de areas e agentes que compde a cadeia de
suprimentos e a organizacao dos processos de negocios e seus componentes.

Nos anos 90 séo acrescentados conceitos com novos olhares, que tangenciam o
gue conhecemos como cadeia de suprimentos, trazendo a visdo de toda a cadeia de
fornecedores a montante e toda a cadeia de clientes a jusante da empresa (LAMBERT,;
COOPER, 2000).
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Machline (2011) relata que o termo cadeia de suprimentos surgiu no inicio da
década 1990, quando as empresas identificaram que os seus fornecedores mais frequentes ndo
eram apenas de um lugar, mas de varias partes do mundo.

Outro ponto que o autor traz é a questdo da consciéncia que as empresas foram
tendo a respeito dos valores (custos) que incidem sobre a cadeia de suprimentos e sua
importancia para elas. Hoje esse ponto hoje fundamental, pois saber gerenciar e conduzir o0s
custos dos processos pode identificar uma caracteristica de diferencial competitivo, no qual
cada detalhe pode significar o sucesso ou o fracasso de uma empresa. A cadeia de
suprimentos circunda os esforgos desde producgdo até a entrega final do produto, visando os
elos da corrente, fornecedores e clientes.

Guarnieri e Hatakeyama (2005) observam que o0 objetivo da cadeia de
suprimentos é agregar valor e superar as expectativas dos consumidores finais; para isso, é
necessario o desenvolvimento de relacionamentos confiaveis com fornecedores e clientes.
Ainda segundo os autores, as atividades que correspondem a cadeia de suprimentos possuem
certa variabilidade conforme a estrutura da empresa, como também dependem das
particularidades de cada atividade-chave para o processo. De uma forma geral, as atividades
podem ser divididas em processamento de pedidos dos clientes, gestdo dos suprimentos,
gerenciamento dos materiais estocados, controle e planejamento da producdo, embalagem da
mercadoria, armazenagem e transferéncia de mercadorias e distribuigéo.

O conceito cadeia de suprimentos muitas vezes € limitado a pratica de logistica.
Para Ballou (2006), a cadeia de suprimentos apresenta uma visdo ampliada quando comparada
com a visdo da logistica, contemplando de forma sistémica 0s processos nos quais estao
inseridas as acdes logisticas.

De acordo com Colin (2005), as organizacdes precisam ampliar seus olhares,
evitando barreiras entre empresas que fazem parte de um mesmo fluxo, evitando
descontinuacdo no fluxo de matérias e de custos desnecessarios. Dessa forma, pode-se buscar
0 entendimento de que cada empresa, direta ou indiretamente, participa da cadeia de
suprimentos, portanto precisa comunicar-se e agir de forma integrada, buscando a fluéncia da
cadeia de forma harmoniosa e eficaz e sistematizando ganhos para todos os intervenientes.

Ritzman e Krajewski (2007) citam que a cadeia de suprimentos compreende a
interligacdo entre fornecedores de materiais e prestadores de servicos, que abrange
transformacdo de matérias-primas em produtos e servigos e inser¢do destes no mercado para

atender clientes interessados.
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Figura 5 — Cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Ritzman e Krajewski (2007, p. 43).

Segundo Pires (2010), a gestdo da cadeia de suprimentos € a gestdo de relacdes a
montante e a jusante com fornecedores e clientes, a fim de entregar ao cliente valor superior
ao menor custo para toda a cadeia de suprimentos. O autor ainda expde que a relacdo entre as
partes necessitam alcancar um resultado mais lucrativo e que existe, em alguns momentos, a
questdo da negociacdo entre 0s envolvidos visando o beneficio da cadeia.

A cadeia de suprimentos nos ultimos anos tornou-se uma linha de pesquisa muito
importante no mundo corporativo e para estudiosos da area, como Bowersox e Closs (2001),
Christopher (2011) e Ballou et al. (2006), que apresentam a gestdo da cadeia de suprimentos
como um ferramental necessario que conecta diversas empresas em uma rede de distribuicéo,
por meio de processos produtivos até o ato de compra, proporcionando ao cliente final
elevados niveis de servigos com custos reduzidos.

Para Guarnieri e Hatakeyama (2005), segundo os quais 0 gerenciamento da cadeia
de suprimentos é a evolucdo da logistica, o gerenciamento da cadeia de suprimentos segundo
0 autor € um tema muito discutido nos meios académicos e empresariais.

Christopher (2011) expde que outro termo usado atualmente para a gestdo da
cadeia de suprimentos hoje em dia é a gestdo da cadeia de demanda, cuja origem ¢é
proveniente da forte influéncia que o mercado incide sobre as empresas.

Outro ponto interessante que € norteado é em relagdo a cadeia que pode ser
contemplado por rede, uma vez tendo em vista a variabilidade de fornecedores e em diversos
momentos, como também varios escalonamento de clientes dentro do sistema, 0 que retrata a

Figura 6.
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Figura 6 — Rede da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Christopher (2011, p. 142).

Conforme a Figura 6, a cadeia de suprimentos volta-se para uma rede de
organizagOes conectadas e interdependentes de forma cooperativa visando o controle, o
gerenciamento e as melhorias nos fluxos da rede de organizagcdes, compreende 0s materiais e
as informacdes de fornecedores para usuarios finais.

Cox, Sanderson e Watson (2001) afirmam que uma cadeia de suprimentos pode
ser descrita como rede ampliada de relacionamentos, na qual existem interacdes de trocas,
objetivando a criacdo de um produto, ou servigo, essas interacdes, que serdo dissecadas neste
estudo, poderdo auxiliar na potencializacdo das relacGes entre 0s agentes, complementam os
autores, podendo chegar ao fim do estudo a mdltiplos beneficios em relacdo a cadeia de

suprimentos.
2.1.2 Estoques na cadeia de suprimentos

Né&o se pode dissertar sobre cadeia de suprimentos sem descrever a importancia do
estoque, este item segundo (SLACK, 1997), estoques podem ser considerados uma forma de
dinheiro muitas vezes com baixa liquidez, e que pode néo trazer de imediato a rentabilidade
para a empresa, 0 estoque desta forma segundo o autor possui um horizonte temporal
espacado entre a oferta e demanda, pois se no momento exato da oferta o produto fosse

consumido néo existiria a necessidade do estoque.
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Ainda, Viana (2002) descreve que estoque pode ser definido como materiais,
mercadorias e produtos armazenados para utilizagdo futura, atendendo em determinado
momento as empresas que demanda produtos, sendo sua necessidade sustentada pela
impossibilidade de prever-se a demanda com exatidao.

Para Ballou (1993), o estoque possui funcionalidades especificas tais como:

¢ melhoria nos servicos ofertados, regulando a disponibilidade de produtos;

e reducdo dos custos de producdo, uma vez que se pode produzir em
volumes maiores e estes por sua vez armazenados;

¢ Dbeneficia a economia em escala, seja na compra ou na logistica de entrega;

¢ planejamento mitigando flutuacdes de precos;

e planejamento equilibrado no tempo de reposicdo ou manutengdo dos
estoques;

e mitigagdo contra o risco de falta de matéria-prima.

Bowersox, Closs e Cooper (2007) destacam que 0s estoques exercem papel
relevante na regulagem da oferta e demanda no consumo, como também na tangibilidade do
ganho em escala, mas, por outro lado, sdo notorios, segundo os autores, 0s custos financeiros
que acarretam pela formacéo de estoques, sendo imprescindivel a gestdo eficaz dos estoques.

Um ponto importante para regular os estoque € descrito por Cobra (1994),
segundo o qual a previsdo é uma analise do que podera ser demandado por empresas
contratantes, ou seja, uma expectativa futura de vendas, e que muitas vezes é relacionado com
as acdes promovidas pelos intervenientes que estdo fora da zona de influéncia da empresa
ofertante.

A gestdo de estogues na cadeia de suprimentos analisada pode-se apresentar como
ponto importante para o sucesso entre prefeitura e cooperativas, uma vez que grande parte dos
produtos provenientes da agricultura familiar € pereciveis, o que aumenta a complexidade da
logistica e do armazenamento, por outro lado, este item demandaria uma analise especifica
pelas caracteristicas apresentadas, o que poderd em outros estudos ter uma analise mais

aprofundada.
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2.1.3 Gestao colaborativa

Este capitulo apresenta o conceito de gestdo colaborativa e como ela se insere na
cadeia de suprimentos, para que se possa descrever esse conceito, € importante o
entendimento sobre os elementos de colaboragéo inseridos na cadeia de suprimentos.

Segundo Rodrigues e Sellitto (2008), a colaboracdo apresenta-se como uma
abordagem apropriada para tramitar e alinhavar a eficiéncia e a eficacia dos processos na
cadeia de suprimentos, ao estabelecer uma relacdo de dependéncia entre a empresa-cliente e
seus fornecedores, estabelecendo uma relagdo de parceria entre 0s agentes pertencentes a
determinada cadeia de suprimentos.

Hargrove (1998) refere que a colaboracao se dd em uma acgdo conjunta com outro
individuo, na qual se transacionam desejos e necessidades de criar ou de descobrir algo novo.
Para tanto, algumas especificidades sdo importantes, tais como: diferentes visdes e
perspectivas, objetivos comuns e definicdo de metas em conjunto.

Lambert e Knemeyer (2004) ainda definem alguns atributos da colaboracdo, como
a confianca nas relacdes, a flexibilidade nas negociacdes e nos processos, mutualidade entre
0S agentes e o comprometimento, garantindo com esses atributos trocas que potencializam e
aumentam a longevidade entre as relagdes.

Para Min et al. (2005) a colaboracdo na cadeia suprimentos é referida como a
forca motriz podendo trazer eficacia na gestdo, ndo obstante o autor descreve que poucas
empresas tém aproveitado o seu potencial.

Vieira (2006) apresenta definigdes de colaboragdo de acordo com o entendimento

de diversos autores ao longo dos anos (Quadro 1).
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Quadro 1 — Conceito de colaboracéo

Definicéo

“Colaboragdo envolve comprometimento dos parceiros num ambiente de
confianga, mitua, flexibilidade e compartilhamento de beneficios. A colaboragéo
ajuda na reducéo de custos e deve ser interpretada como elemento estratégico para
a organizagdo”.

“Colaboragdo ou cooperagdo ou relacionamentos entre comprador e vendedor pode
ser definido como poucos parceiros imbuidos de comprometimento mutuos de
compra, venda, resolucdo de problemas e atividades conjuntas, com troca de
informagdo e ajustes conjuntos no estabelecimento de novas condigbes de
mercado.”

“Coalizacdo ou colaboragio se refere a relacionamentos formais de longo prazo
entre duas ou mais firmas que unem alguns aspectos relevantes aos seus negocios,
como metas comuns, compartilhamento de informacéo, riscos e ganhos.”

Autores
Ohmae (1989)
Landeros e
Monckza (1989)
Ellram (1990) e
Ellram e Hendrick
(1995)

Sako e  Helper
(1994)

“Colaboragdo ou parceria ¢ caracterizada pelo comprometimento continuo de
melhoria e compartilhamento de beneficios, troca de informacdes relevantes e
resolugdo de problemas, por meio de trabalho conjunto, varios desenvolvimentos
sdo melhores quando envolvem as partes nos novos projetos [...].”

Frankel et al. (1996)

“Colaboragdo ou alianga pode ser definida como relacionamento de negécios em
que as partes trabalham juntas na busca de objetivos especificos, reducdo de
custos, melhoria dos niveis de servico e compartilhamento de informacbes e
criatividade a longo prazo.”

“Colaboragao ou alianca pode ser definida como relacionamento entre fornecedor e
cliente engajados numa parceria (alguma forma de mutualidade) sem uma
necessidade aparente de comprometimento por todo o tempo ou total abertura e
confianga entre as partes.”

Burnes e New
(1997)

Groves e
Valsamakis (1998)

“Colaboragdo ou parceria envolve esfor¢co conjunto no sentindo de ter melhoria
continua dos processos e produtos [..] troca de informacdo de previsdo de
demanda, dados de ponto de venda, niveis de estoque, agenda de entrega, enfim
melhoria dos processos logisticos.”

Spekman et al.
(1998)

“Colaboragdo se refere ao compartilhamento de responsabilidade e beneficios dado
0 grau de estabelecimento de cooperacdo entre 0s parceiros tanto a jusante como a
montante da cadeia, com o objetivo de criar vantagem competitiva no mercado.”

Mentzer Foggin e
Golicic (2000)

“Colaboragdo ¢ meio pelo qual as empresas agem ativa e conjuntamente na busca
de objetivos comuns, através do compartilhamento de informagdes, riscos e lucros.
Os atributos ou facilitadores de colaboragdo sdo: interesse comum, mutualidade,
expectativas claras, lideranca, cooperacdo e confianca, divisdo de beneficios e
recursos tecnol6gicos.”

Stank et al. (2001)

“Colaboragdo envolve coordenagdo, tomada de decisdes conjuntas e criacdo de
padrbes comuns de trabalho entre parceiros de neg6cios com o objetivo de
aumentar a utilizacdo de recursos e adicionar valor aos produtos e servigos.”

Hoppe (2001)

“Colaboragdo ¢ o relacionamento fechado entre empresas que determinam
mutuamente a sincronizacdo de fluxos de produtos e servigos, regenciam as
excecOes e compartilhamento de capacidade com outros membros por meio de
contratos formais (escritos) ou verbais.”

Barratt e Oliveira
(2001)

“Colaboragéo na cadeia de suprimentos significa quando duas ou mais empresas
compartilham a responsabilidade de elaborar planos comuns, executar e medir 0s
esforgos e resultados.”

Bowersox et al.
(2003)

“Colaboragdo significa compartilhamento de informacdo, desenvolvimento de
planos estratégicos conjuntos e sincronizacdo de operacBes. Como resultado
espera-se uma precisa alocagao de recursos que permita gerar economias de escala,
reducdo de operagcBes redundantes e maior confianca dos clientes por meio de
servigos customizados."

Fonte: Adaptado de Vieira (2006, p. 17-18).
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Como se pode observar no Quadro 1, de acordo com o0s conceitos elaborados
pelos diversos autores, surgem alguns pontos norteadores, tais como: parceria, informacéo,
confianca, flexibilidade, comprometimento, compartilhamento, metas comuns e vantagem
competitiva, pontos esses que, quando bem aplicados, podem servir de base para a eficiéncia
nas relagdes que envolvem os agentes na cadeia de suprimentos.

Essa observacdo corrobora a visdo de Min et al. (2005), segundo os quais a
colaboracdo € vista como um processo de negociacdo interorganizacional, reforcando a
importancia da parceria entre as empresas

Whipple, Frankel e Daugherty (2002) definem colaboragdo como uma parceria
estratégica, adicionando valor, relacionamento com trocas e trabalho em um ambiente de
confianca, lealdade e mutualidade.

Popovska, Riis e Boer (2003), além da visdo compartilhada, asseveram que é
preciso envolver os agentes em torno do dialogo para focar as ideias e os conhecimentos dos
processos e propdem trés conceitos basicos da colaboracdo: didlogo, aprendizado e trabalho

em equipe, como demonstrados na Figura 7.

Figura 7 — Elementos que envolvem os agentes na colaboragéo

Ideias

=

Aprendizado l

e Colaboragao * Colaboragdao

| e Colaboracido \
\

[
R ————— —

Y

Trabalho em

Didlogo equipe |

Conhecimento
de processos

Fonte: Elaboracéo propria.

Barratt (2004) formata a estrutura colaborativa na cadeia de suprimentos,
dividindo-a em interna e externa. A interna é realizada entre 0s agentes internos nas vertentes
do planejamento, da coordenagdo e do compartilhamento das informacdes, j4 a externa €

realizada entre os parceiros de duas empresas distintas.
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A colaboracdo externa € vista pelas organizagbes como uma oportunidade
tentadora, como o préprio autor descreve “um campo de batalha fresco” (BARRATT, 2004, p.
32), ja a colaboracdo interna auxilia a superar a miopia funcional e tem o potencial de permitir
a integracdo interna. O autor destaca que algumas iniciativas na colaboracéo interna sdo os
objetivos comuns, recursos compartilhados e visdo comum. Esses pontos sdo principios em
busca de uma abordagem colaborativa.

A colaboracdo, quando bem utilizada na cadeia de suprimentos, pode-se
transformar em uma ferramenta eficiente que auxilia na vantagem competitiva, segundo
Attaran e Attaran (2007). Ao focar no compartilhamento das informagdes para tomada de
decisdes conjuntas, a colaboracdo podera potencializar a competitividade.

Rodrigues e Sellitto (2008) explicam que, gracas a colaboracdo, as organizagdes
tornam-se sistemas mais abertos, com menores fronteiras e mais permeaveis, 0s quais, muitas
vezes, sao dificeis de ser identificados. Nesses casos, segundo 0s autores, as empresas
interagem de tal forma que, muitas vezes, acabam tornando ambientes distintos em um Gnico
ambiente, sendo que elas podem ser, a0 mesmo tempo, cliente e fornecedora de uma mesma
empresa focal, o que dificulta inclusive a separacdo do ponto que termina a cooperacao e
inicia a competicao.

Segundo Barratt (2004), a colaboracéo interna deve ser trabalhada em paralelo
com a externa, no que tange ao desenvolvimento de relagdes com maior proximidade, aos
processos de integracdo e ao compartilhamento de informacdes com clientes e fornecedores
(BARRAT, 2004).
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Figura 8 — Potenciais oportunidades de colaboracéo vertical
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Fonte: Adaptado de Barratt (2004, p. 34).

A Figura 8 demonstra as muitas oportunidades de colaboragdo que incluem a
jusante da cadeia de suprimentos: Customer Relationship Management (CRM), planejamento
de demanda colaborativa que inclui previsdo colaborativa, Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment (CPFR).

Na montante da cadeia de suprimentos a gestdo se da& através de algumas
ferramentas como planejamento de fornecedores, programacdo de producdo, introdugdo a
novos produtos e distribuicdo compartilhada.

Para Barratt (2004), a colaboragédo ndo pode ter em seu foco apenas alinhamentos
e esforcos para ser eficaz em nivel operacional. Para que seja efetiva, necessita de um

alinhamento em escopo tatico e estratégico, conforme apresentado na Figura 9.



37

Figura 9 — Niveis de fluéncia da colaboracao nas organizactes
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Fonte: Adaptado de Barratt (2004, p. 34).

Ellram (1991) estreita a visdo de Barratt (2005) ao ratificar a importancia da
estratégia quando afirma que os elementos de sucesso de colaboracdo tém como uma das
bases os fatores de natureza estratégica, e continua descrevendo, ainda, as questdes
socioculturais e taticas.

Como ¢é possivel observar, a gestdo colaborativa ndo esta apenas nas agdes, ou nas
questBes de aculturamento das empresas, ou entdo em técnicas de relacionamentos entre uma
ou mais empresas. A colaboracdo necessita tramitar por todos os meios (estratégico, tatico e
operacional) tanto internamente quanto externamente, sendo algo continuo e evolutivo, para
gue exista a sustentabilidade e eficiéncia na colaboracdo e cada empresa possa alcancar 0s
seus objetivos individuais, bem como também o0s objetivos coletivos das organizacdes
envolvidas.

Segundo Wong et al. (2008), a alianca e a parceria entre empresas sdo utilizadas
para estimular a colaboracdo e as relagdes entre membros da cadeia de suprimentos, 0 que
auxilia no desempenho das empresas.

Outros autores, como Love, Davi e Chevis (2011), sustentam que, apds ser
consolidada a alianca que propicia a colaboracdo entre as partes, possa existir por partes
destas uma propensdo a afastarem-se, o0 que pode prejudicar o carater de colaboracdo outrora
construida.

Dessa forma, a gestdo colaborativa torna-se algo crucial, para Vivaldini, Souza e
Pires (2009). A gestdo colaborativa na cadeia de suprimentos surge da visdo de que uma
empresa ndo obtém sucesso quando atua sozinha.

Uma das ferramentas que maximizam a colaboragdo entre os intervenientes é o
uso da tecnologia. Ha alguns anos, empresas de diversos setores vém intensificando o uso da

tecnologia da informacgéo, os avangos tecnoldgicos na area da informagdo ocorridos nos
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ultimos anos tiveram um impacto direto sobre a capacidade das empresas em relacdo as
melhorias em todas as areas da cadeia (HELMS et al., 2000).

Quando se trata de gestdo colaborativa, um assunto muito fomentado diz respeito
ao Collaborative Planning Forecasting and Replenisment (CPFR), que pode ser, segundo
Rizzardo Junior e Porto (2008), pode ser considerado como uma ferramenta de planejamento
com uma forte vertente em colaboracdo cujo objetivo é aumentar as vendas, diminuir 0s
ativos fixos, inventario e capital usado como ferramental de gerenciamento para a cadeia de
suprimentos, sempre visando atingir as necessidades do consumidor final.

Para Du, Leung e Zhang (2009), o CPFR torna-se, no meio empresarial, como um
dos mecanismos mais bem-sucedidos nas relacbes entre parceiros nas quais todos se
beneficiam por meio da satisfacdo do cliente, acarretando melhorias simultaneas nos custos e
nas receitas.

Ainda segundo o autor, a primeira das principais diferencas entre CPFR e outros
acordos de colaboracédo € que nesse caso todos os agentes sdo informados das excecdes, e 1SS0
gera mecanismos de colaboracdo que visam resolvé-las. A segunda diferenca é a capacidade
para assinalar discrepancias na operacdo em larga escala em que existem varios colaboradores
que podem ser empresas ou ainda unidades de manutencdo de estoques em larga escala.

Pramatari e Miliotis (2008) uma ferramenta que apresenta como enorme
facilitador entre os intervenientes da cadeia de suprimentos é a Internet, que podera, quando
utilizada de forma racional, melhorar o desempenho operacional e os servicos oferecidos ao
cliente. A troca da informacdo de forma colaborativa por meio de uma plataforma pela
Internet, além de a informacéo trafegar em tempo real, ou préximo do real, e controlar as
variaveis da cadeia, podera gerar relatorios e suprir, em qualquer tempo, 0s intervenientes
envolvidos.

Um ponto importante da cadeia de suprimentos quando o foco é a gestdo
colaborativa diz respeito a cooperacao, a qual é o ponto fundamental que interage para uma
integracao eficiente da cadeia de suprimentos, mas por si s6 ndo contempla a complexidade da
cadeia de suprimentos (TAN; TRACEY, 2007).

Outro ponto potencializado com esse enfoque é em relagdo ao ambiente que se da
devido a colaboracdo, dando a abertura necessaria para a fluéncia das informacdes e
aumentando o relacionamento entre as partes, reduzindo barreiras e criando um ambiente de
confianca e respeito na cadeia inserida no processo.

A coordenacéo da cadeia de forma cooperativa auxilia no dinamismo do fluxo de

troca de informacdes, evitando bloqueios no mesmo. Esse dinamismo se traduz em
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aproximagdes e no melhor gerenciamento as atividades relacionadas entre os envolvidos na
cadeia de suprimentos.

Segundo Lambert (2007), as parcerias que englobam a cadeia ou parte dela,
qguando bem gerenciadas os beneficios que apresentam sdo similares aos dos negocios
estruturados em joint venture ou integracdo vertical, mas ainda com a auséncia do controle de
capital.

Assim, o entendimento de como gerenciar as parcerias que envolvem as cadeias
de suprimentos e como se da a relacdo entre 0s agentes torna-se primordial, uma vez que a
manutencdo das relagbes poderd servir de ponte para melhores relacionamentos e

convivéncias harmoniosas.

2.1.4 Elementos da gestéo colaborativa

A gestdo colaborativa na cadeia de suprimentos € um grande desafio, uma vez que
ndo é apenas por meio de aplicacdo de ferramentas ou modelos de organizacéo que é factivel
a sua realizacdo. Existem elementos comportamentais e culturais que tangenciam toda a sua
gestdo e aplicacdo efetiva, sendo o entendimento dessas vertentes um fator primordial para
que se possa aplica-la de forma coerente e sustentavel, auferindo ganhos reais aos agentes
envolvidos, como se pode verificar nos estudos realizados pelos autores apresentados na
sequéncia.

Segundo Min et al. (2005), quando os parceiros colaboram entre si a cadeia de
suprimentos como um todo pode obter ganhos, Barratt (2004) demonstra as relacGes dos
elementos colaborativos interagindo com a cultura e as estratégias dentro da cadeia (Figura
10), o que relaciona com o conceito de Min et al. (2005), que interliga, de forma colaborativa,
0s agentes e elementos necessarios para o alcance dos objetivos.
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Figura 10 — Elementos colaborativos na cadeia de suprimentos,
segundo Barrat (2004)
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Fonte: Adaptado de Barratt (2004, p. 36).

Barratt (2004) disserta sobre os elementos apresentados na Figura 8 e coloca
como um dos principais entre eles a cultura colaborativa, que, por sua vez, é dividida em
elementos como a confianga, reciprocidade, troca de informacdes e abertura de comunicacao.

No que diz respeito a cultura de colaboragédo, o autor descreve que a maioria das
culturas corporativas existentes ndo é capaz de suportar a colaboracdo interna e externa, pois
atualmente a maior parte das empresas foca-se em atividades funcionais, dificultando a
colaboracéo entre os intervenientes.

Min et al. (2005) esclarecem que primeiro existe o desenvolvimento em relacdo a
colaboracdo nas areas funcionais dentro da organizacdo. Essa interdependéncia colaborativa
funcional interna cria base para amplificar, para as empresas parceiras, 0s elementos
colaborativos, resultando na integracdo dos dois eixos (interno e externo).

Sobre a confianca externa ou interna, Min et al. (2005) destacam que, no campo
das relagdes interorganizacionais, a confianca tem sido extensivamente estudada, mas esse
retrato ndo se confirma em relagdo & cadeia de suprimentos. A confiangca, quando bem
estabelecida, pode contribuir de forma significativa para a sustentabilidade das relacdes, e que
a coordenacao eficaz da cadeia de suprimentos, quando construida em uma base de confianca
e compromisso, possui um grau de eficacia muito maior ao longo do tempo.

No tocante a reciprocidade, Min et al. (2005) descrevem que precisa haver

beneficios matuos que resultem na colaboragdo, mas, para tanto, o entendimento da partilha
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de riscos e do respeito matuo de extrema importancia para ambas as partes. O autor comenta
que a troca de informacédo na cadeia de suprimentos tem se destacado como fundamental; por
outro lado, assevera que, para alcancar a eficacia na gestdo colaborativa, deve existir foco na
qualidade dos fluxos da informacdo como também a sua transparéncia da informacéo.

Um dos pontos de destaque refere-se ao compartilhamento da informacdo de
forma imediata. Min et al. (2005) destacam que ele ndo deve ser apenas desejavel, mas
obrigatdrio. 1sso deve ser alcangado em um cenario de integracdo de processos a medida que
se avanca em direcdo a cadeia de suprimentos.

Segundo Barratt (2004), para que os elementos de colaboracdo possam ter
efetividade na cadeia, alguns alinhamentos sdo necessarios, e, para que exista a mudanca e
alteracdo do status quo, é necessario o estabelecimento de alguns elementos—chave, como o
desenvolvimento das atividades funcionais, o alinhamento de processos, as decisdes
compartilhadas e o desenvolvimento de indicadores em conjunto.

Em relagdo ao desenvolvimento das atividades funcionais, existem limites dentro
e entre as organizacges. Ja o alinhamento das atividades e o fluxo da informacéo delas sdo de
grande valia para o desenvolvimento de confianca entre parceiros colaboradores.

Para que a colaboracdo possa ser efetiva no alinhamento de processos, 0 apoio € 0
comprometimento da alta geréncia sdo imprescindiveis, pois, em possiveis desgastes devido
ao fluxo de processos entre empresas, a alta geréncia podera auxiliar a reduzir o impacto de
possiveis atritos.

No tocante as decisGes compartilhadas, Barratt (2004) destaca, em relacdo a
previsdes, que podem ser tanto de producdo ou na area das vendas, pois ao existir o
compartilhamento nas decisbes para a formacdo das previsdes, evitara no futuro grandes
oscilacbes mitigando desgastes desnecessarios entre os agentes.

O desenvolvimento de indicadores geralmente € realizado internamente, 0 que
poderd ndo ser o ideal para a cadeia de suprimentos como um todo. Ao compartilhar
indicadores de desempenho com os demais agentes da cadeia, provaveis gargalos podem ser
identificados e melhorados, contribuindo para o desempenho geral da cadeia de suprimentos.
(BARRATT, 2004).

De acordo com Min et al. (2005), o sucesso dos esforcos de colaboragdo néo
podem ser assegurados, salvo se o desempenho for monitorado e medido.

Barratt (2004) afirma o seguinte: para que a colaboragdo tenha sustentabilidade,

ndo se podem desconsiderar 0s elementos estratégicos, conforme apresenta a Figura 8, 0s



42

quais incluem o comprometimento de recursos, suporte intraorganizacional, foco na empresa,
0 bussines case [negdcio da empresa] e o papel da tecnologia.

A respeito do comprometimento de recursos, Barratt (2004) destaca que 0s
intervenientes com foco na colaboragdo precisam ter o comprometimento de dispor de
recursos e disponibiliza-los em prol do processo.

Outra necessidade latente é ter em mente que nos primeiros estagios podera
ocorrer a disponibilidade de recursos aos parceiros (fornecedores e clientes mais relevantes)
por prazos mais longos.

No suporte intraorganizacional, o apoio € dado em duas formas distintas: em
primeiro lugar, na forma de suporte de gestao inicial e em niveis hierarquicos superiores; e em
segundo lugar, em termos de obtencéo de apoio de outras partes da organizacéo.

A empresa, muitas vezes, ndo vé as acOes voltadas para a cadeia de suprimentos
como algo importante; sendo assim, as iniciativas de colaboragdo tendem a ser vistas como
despesas necessarias, e ndo como investimento. Para amenizar essa distor¢do, inicialmente as
partes precisam entregar o prometido dentro das conformidades, fazendo com que as
empresas consigam, com o tempo, maior apoio dos stakeholders primarios, como também
tenham melhor entendimento da cadeia de suprimentos.

Desse modo, desenvolver o business case é de extrema importancia para construir
0 apoio e compromisso da alta administracdo para os negdcios da empresa.

Segundo Barratt (2004), a colaboracdo na cadeia de suprimentos ndo precisa ser
baseada na tecnologia. Nos estagios iniciais da colaboracdo, podera basear-se em ferramentas
mais simples, como o e-mail, evitando dispéndio de grande monta nos processos iniciais de
colaboracdo. O autor conota que o processo de insercdo tecnoldgica se da inicialmente por um
entendimento comum de que os parceiros da cadeia de suprimentos estdo colaborando mais,
com processos claramente definidos, e uma compreensdo clara das informacBes que
compreendem 0S processos.

Em certo momento do desenvolvimento da colaboragdo e da interacdo dos
processos tanto na cadeia de suprimentos como na maturidade da colaboracdo, havera a
necessidade de intensificar o uso de ferramentas tecnolégicas (BARRATT, 2004). O autor
mostra preocupacéo do uso da tecnologia por tecnologia, destacando que a tecnologia facilita,
mas ndo é base para a colaboracgéo.

Quanto a tecnologia, diversos autores trabalham essa questdo como ferramenta
colaborativa. Vivaldini, Souza e Pires (2008) destacam os principais sistemas de tecnologia

que contribuem para o processo de gestdo colaborativa:
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e Electronic Data Interchange (EDI) — realiza a troca de dados eletronicamente,
via computador, entre empresas com negocia¢@es comerciais, que podem estar
envolvidas em uma mesma cadeia. O uso dessa tecnologia auxilia a
coordenacdo da cadeia e dos agentes envolvidos.

e Vendor Management Inventory (VMI) — o fornecedor consegue gerenciar o
estoque no proprio cliente, maximizando os controles de estoque, producéo e
distribuicéo.

e Efficient Consumer Response (ECR) — técnica de resposta eficiente ao
consumidor que necessita de investimentos em codigo de barras, scanner, entre
outros.

e Continuous Replenishment (CR) — pode ser considerado um estagio além do
VMI. A gestdo de estoque é feita por meio da previsao de vendas e na demanda
historica, e ndo mais apenas nas variacdes do nivel de estoque do ponto de
venda.

e Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR) — auxilia as
empresas a administrar e compartilhar informagfes conjuntamente. Sua
intencdo € equilibrar a relacdo na cadeia mediante o controle de estoque em

todos os elos.

Por outro lado, Oliveira e Cohen (2010) afirmam que nem sempre € necessaria a
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para implementacdo de técnicas colaborativas na
cadeia de suprimentos.

Min et al. (2005) visualizam a estruturagdo da gestdo colaborativa, conforme a

Figura 11.



44

Figura 11 — Elementos colaborativos na cadeia de suprimentos, segundo Min et al. (2005)
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Fonte: Adaptado de Min et al. (2005, p. 241).

Os antecedentes da colaboracdo, de acordo com o autor, sdo construidos pelos
seguintes elementos: interesses estratégicos, alinhamento externo, orientagdo para o
relacionamento, fluxo de informacéo, investimento comunicacdo e formalizacdo, os quais sao
detalhados a seguir.

e Interesses estratégicos — quando claros, levardo a acordos de colaboragdo
bem-sucedidos. A estratégia de forma clara fornece o foco para a relacdo de
colaboracdo e interacdo levando as empresas participantes para maiores
ganhos, recompensas e melhorias. Sem esse alinhamento dificilmente séo
alcancados melhores resultados.

e Alinhamento interno — muitas vezes, para que a colaboracdo possa ser
eficiente, as empresas necessitam adotar um modelo de negdcio completamente
novo e trabalhar as questfes de colaboracdo com extrema proximidade. O autor
destaca, ainda, que a selecdo dos parceiros da cadeia de suprimentos para o
éxito colaborativo é essencial.

e Orientacdo para o0 relacionamento — existe a necessidade do
desenvolvimento de um relacionamento e compreensdo de cada agente dentro
do negdcio. Na prética, o desenvolvimento das relagdes traz, em longo prazo,
interacGes construidas na confianga mutua e compromisso.

e Investimentos — podem ser financeiros ou nao, incluindo tempo, dinheiro,

tecnologia e treinamentos, entre outros.
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Fluxo de informacéo ou o livre fluxo — a troca de informacéo entre os agentes
da cadeia podera ocorrer de varias formas, podendo ser no ponto de venda,
plano de promocdo, insights sobre niveis de estoques, compartilhamento de
informacdes.

Comunicacao — vai além da simples troca de informacdo entre os agentes
colaborativos, e sim da forma que se da a interacdo entre os parceiros e do
entendimento que um tem do outro. Quanto mais fluir a comunicacdo, melhor
sera a interacdo, o que pode envolver reunides mais frequentes, interacoes
gerenciais com maior intensidade. A intencdo de potencializar a comunicacao €
identificar oportunidades e areas de melhorias.

Formalizacdo — ela é necessaria para o0 sucesso da efetivacdo colaborativa
dentro da cadeia; para tanto, normas, procedimentos, indicadores e contratos

tornam-se de grande valia para a concretiza¢do de um processo colaborativo.

Os elementos de colaboracéo, segundo Min et al. (2005), séo estes: compartilhar

informacao, planejamento, resolugéo de problemas e medicéo de desempenho.

Compartilhar informacéo — segundo o autor € ingrediente essencial do dia a
dia das operac6es, o compartilhamento das informacdes, pois fornece uma base
comum para os parceiros em relacdo ao fluxo de produtos e servigos, criando
sinergia e clareza entre os agentes da cadeia.

Planejamento — estd intimamente relacionado ao compartilhamento das
informacdes e tem grande dependéncia deste. A colaboracdo nas questfes que
envolvem a informacdo é o inicio para o planejamento de negdcios entre 0s
parceiros.

Resolucdo de problemas — em um processo de colaboracdo, a resolucéo de
problemas entre 0s parceiros é de extrema importancia. Uma das opcles para o
trabalho colaborativo é a formacdo de equipes multifuncionais ou por
localizacdo dos agentes. A resolucdo conjunta de problemas, muitas vezes,
resulta na quebra de fronteiras entre parceiros de colaboracéo.

Medicao de desempenho — utilizada para expressar o esforco de cada agente,
como tambeém os ganhos inerentes aos processos de colaboracao.

Identificacdo de resultados — o resultado esperado com o processo de
colaboracdo € a identificacdo de maneiras de potencializar os negdécios

individuais e obter as recompensas desejadas.
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Min et al. (2005) expbem que as consequéncias da colaboracdo, muitas vezes, ndo
sd0 perceptiveis em primeiro momento; no entanto, em longo prazo, as recompensas oriundas
das préaticas colaborativas poderdo trazer resultados expressivos. As consequéncias citadas
pelo autor séo detalhadas na sequéncia.

e Eficiéncia — refere-se a beneficios como a eficiéncia, reducdo de custo,
estoques reduzidos, menor tempo de espera, racionalizacdo da cadeia de
suprimentos.

e Eficacia — representa beneficios, tais como, melhor atendimento ao cliente,
aumento de market share, aumento nas vendas, desenvolvimento de novos
produtos.

e Rentabilidade — beneficios de aclGes que interagem entre empresas na
resolucdo de um problema, ou em solucBes inovadoras que acabam por
impactar de forma positiva na rentabilidade do negécio. Por meio da
colaboragéo entre os agentes, uma das empresas envolvidas pode, por exemplo,
tornar o mix de marketing mais rentavel.

e Reforgo e expansdo da relacéo verdadeira — ambos poderdo evoluir ao longo
do tempo com a apropriacdo de acGes colaborativas na cadeia de suprimentos,

convergindo na potencializacdo gerando beneficios matuos.

Para Min et al. (2005), o resultado de um processo colaborativo abrange alguns
pontos, a saber:

e melhor planejamento de demanda;

¢ conhecimento aprofundado de estoques;

e melhoria na resposta a clientes;

e melhor acesso em relagdo a segmentacdo do mercado.

Cabe ressaltar que o entendimento ndo s6 dos elementos que contribuem para a
colaboracdo é importante, mas também o das barreiras que impedem que a colaboracédo seja
efetivada.

Segundo Anbanandam, Banwet e Shankar (2009), a falta de consciéncia sobre a
existéncia de barreiras de colaboracdo poderad impedir os beneficios que a colaboracdo pode
proporcionar, conforme exposto na sequéncia.

e Falta de confianga entre os parceiros da cadeia de suprimentos — a

confianca é definida como a forga obrigatéria na maioria das transacdes entre
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fornecedor e cliente. Para os autores, a falta de confianca aparece como uma
das principais razdes em relagdo ao estabelecimento de colaboragéo.

Falta de treinamento para desenvolver nova mentalidade e habilidades — o
treinamento é requisito primordial para alcangar o sucesso em qualquer
organizacdo. Conforme os autores, a falta de treinamento e formacéo sobre a
consciéncia e o entendimento sobre a gestdo colaborativa na cadeia de
suprimentos é uma das principais barreiras para a efetivacdo da colaboracgéo.
Falta de planejamento colaborativo e estratégico — o planejamento
estratégico é o processo que as organizagOes utilizam para estabelecer suas
visdes do futuro e desenvolver as estratégias para garantir essas visdes. Os
passos basicos desses processos sdo: entender o ambiente atual, estabelecer a
visdo de futuro e identificar caminhos ou estratégias. Para percorrer o caminho
até uma gestdo colaborativa sem a racionalizacdo e metrificacdo desses
processos, 0s objetivos podem se perder pelo caminho, evitando que a
colaboracdo possa ser efetivada na cadeia de suprimentos.

Falta de comprometimento da alta direcdo — o comprometimento é a chave
para relacionamentos bem-sucedidos e pode auxiliar na cadeia de suprimentos
no caso da penetracdo de ferramentas de colaboracéo.

Falta de visdo e compreensdo da cadeia de suprimentos — outra barreira em
relacdo a colaboracdo eficaz é a incapacidade de entender e obter uma visdo
sistémica. Anbanandam, Banwet e Shankar (2009) afirmam que muitos
gestores ainda tem uma visdo limitada da cadeia de suprimentos, pois se
concentram em suas proprias areas funcionais, deixando de reconhecer e
exercitar a colaboragdo com os outros, tanto dentro como fora da organizagéo.
A disparidade na capacidade tecnoldgica entre os parceiros — o nivel de
colaboracdo na cadeia de suprimentos depende da capacidade tecnoldgica do
parceiro. Quando existem parceiros com muita disparidade nas questdes
tecnolégicas na cadeia, pode acontecer de uma empresa ndo conseguir
comunicagéo efetiva com a outra, dificultando a colaboragéo.
Compartilhamento de informagdes inadequadas - compartilhar a
informacdo é reconhecido como um requisito fundamental para colaboragéo,

tal como também entendem Barrat (2004) e Min et al. (2005). Quando esta ndo
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é bem-sucedida, resulta em comportamentos que quebram os esforgos de
colaboracéo.

e Nao partilhar os riscos e recompensas — partilha de riscos e recompensas €é
importante para um enfoque de longo prazo e a colaboracéo entre 0s parceiros
da cadeia de suprimentos. Muitas vezes, a auséncia desses quesitos podera
levar a ruptura da fluéncia do relacionamento.

¢ Inconsistentes e inadequadas medidas de desempenho — uma das grandes
dificuldades da cadeia de suprimentos é a falta de indicadores de desempenho
adequados, o que leva a conflitos entre os parceiros de colaboragéo pelo fato de

ndo partilharem dos mesmos indicadores.

Com a colaboracao, as empresas tendem a obter melhores resultados que podem
Ser expressos:

e Visibilidade da cadeia de suprimentos — Para Anbanandam, Banwet e
Shankar (2009), visibilidade da cadeia de suprimento significa a capacidade de
uma empresa para coletar e analisar dados distribuidos, gerar recomendagdes
especificas e combinar ideias de estratégia. Essa capacidade se tornara cada vez
mais importante com o surgimento de cadeias de suprimentos que evoluem
para redes interligadas.

e Vantagem competitiva — 0 motivo por tras da formacdo de um arranjo da
cadeia de suprimentos é trazer vantagem competitiva aos agentes envolvidos e
a manutencdo da competitividade; sendo assim, as empresas necessitam
colaborar com seus clientes, fornecedores e parceiros de negécios. A
colaboracdo entre empresas € uma abordagem cada vez mais utilizada no

ambiente de negdcios.

Com o entendimento das ferramentas de colaboracdo € necessario entender em
relacdo aos agentes envolvidos na cadeia que serdo analisados os fatores colaborativos, é
perceptivel pelo levantamento sobre o tema que as variaveis e fatores sdo complexos, para
tanto é necessario identificar quais os fatores tomando por base o cenario apresentado quais
fatores analisar nos agentes selecionados, podendo seguir uma linha mestres para resposta do
problema apresentado.

Desta forma o entendimento dos principais agentes envolvidos € importante como

se pode constatar a seguir.
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2.2Cooperativas agricolas

Nesta secdo sera demonstrada a origem das cooperativas e buscar-se-a emergir a
importancia das cooperativas agricolas no Brasil e o impacto benéfico destas para a
agricultura familiar.

E notério que as cooperativas possuem vertentes sociais, entretanto é o bom
desempenho econémico que trara a forca necessaria para a negociacdo entre cooperados e
cooperativas. Segundo Jeronimo, Maraschin e Silva (2006), o bom desempenho financeiro de
uma cooperativa garantira o sucesso social.

As cooperativas, conforme Brasil Cooperativismo (2012), tiveram sua origem no
século XVIII, na Inglaterra, época em que a Revolucédo Industrial estava a pleno vapor. Com o
agravamento das questdes sociais, surgiram por meio de liderangas as primeiras ac0es para a
formalizacgdo de associa¢Oes que possuiam cunho assistencialista, experiéncia essa que néo foi
bem-sucedida. Sendo assim, uma das alternativas encontradas foi a organizacdo das empresas
por meio de cooperativa, nascendo a primeira, a cooperativa de Rochdale, embasada em uma
conduta de respeito mutuo e voltada para o bem coletivo. Apds 16 anos de sua fundacéo, ela
ja possuia 3.450 sdcios com um capital de 152 mil libras, tornando-se, entdo, um caso de
sucesso.

Segundo dados da OCB (2010), o Brasil, em 2010, atingiu o nimero de 6.652
cooperativas, sendo que 23,27% delas sdo agricolas, sendo constatado neste estudo que sao
mais de 9 milhdes de cooperados e 298.182 empregos formais. Sdo Paulo é o estado que
possui 0 maior numero de cooperativas no Brasil em 31 de dezembro de 2010, com 911
cooperativas, que representa 13,69% do total de cooperativas brasileiras. Diante desses
nlimeros, pode-se constatar que a organizacdo cooperativa € de extrema importancia para 0s
pequenos negdcios que, com a sinergia e a estrutura das cooperativas, consigam ganhos
competitivos, movimentando a economia brasileira.

Para Fronzaglia (2005), existe auséncia de confianca nas relacGes que norteiam o
ambiente interno das cooperativas, 0 que pode ser potencializado devido ao impedimento de
repasse das quotas dos membros, impossibilitando que o mercado analise a eficiéncia do
negocio e o monitoramento do negdcio, e consequentemente a avaliagdo. Outro ponto
importante € que geralmente nas cooperativas existe um monitoramento nao profissional,
podendo ocorrer erros na logistica, e eventual desvio da producéo para outro agente da cadeia,

contabilizando, para as cooperativas, prejuizos com o passar do tempo. Fronzaglia (2005)
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aponta também um monitoramento aquem da necessidade de uma gestdo profissional pelas
cooperativas. Essas caracteristicas acabam minando a competitividade dos empreendimentos,
resultados em desempenho abaixo dos niveis médios do mercado.

Oliveira (2006) discorre que, por mais que as cooperativas possuam legislacéo
diferenciada, esta ndo pode ser considerada, por si S0, uma vantagem competitiva, pois a
auséncia de modelos de gestdo eficaz faz com que a legislagcdo perca a forca mercadoldgica
outrora planejada.

Nesse ambiente, € notoria a alta concentracdo de cooperativas agricolas, que por
sua vez sdo constituidas de produtores oriundas da agricultura familiar. A Lei n® 11.947/09
tem como um do seu publico alvo, a agricultura familiar, sendo assim o entendimento desta

atividade podera subsidiar nas analises que se fazem necessarias.

2.3 Agricultura familiar

A agricultura familiar é norteada pela Lei n°® 11.326, de 24 de julho de 2006, que
caracteriza a sua formalizacdo, Segundo o Art. 3° € considerado agricultor familiar aquele
que exerce atividades no meio rural com, no maximo, quatro mdédulos fiscais e que
predominantemente utilize mdo de obra familiar nas atividades econdmicas de sua
propriedade, e a renda necessita ter predominancia originada da propriedade. Dessa forma, de
acordo com o Censo Agropecuario de 2006 realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) (2009), existem 4.367.902 estabelecimentos de agricultura familiar, ou
seja, 84,4% do total, ocupando 80,25 milhGes de hectares, que corresponde a 24,3% da area
ocupada pelo agronegécio brasileiro.

Conforme dados do IBGE (2009), a agricultura familiar apresenta uma receita
média de R$ 13,6 mil, especialmente com a venda de produtos vegetais que representava, em
2006, mais de 67,5% das receitas obtidas. Outra fonte importante refere-se a vendas de
animais que circundam 21% das receitas obtidas pela agricultura familiar. Mais uma receita
destacada é a prestagé@o de servigos para agroindustria e empresas integradoras.

Analisando a agricultura familiar, conforme pesquisa da Fundacdo Instituto de
Pesquisas Econdmicas (FIPE) que consta no site do Instituto Interamericano de Cooperagédo
para a Agricultura (IICA) (2006), percebe-se que ela apresenta um perfil de distribuicdo e

ganhos indeléveis em relacdo as questdes socioculturais. Ainda segundo a pesquisa, muitos
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dos produtos que estruturam as refeicbes dos brasileiros sdo provenientes da agricultura
familiar, tais como: feijéo, arroz, mandioca, milho, alface, tomate e leite.

A agricultura familiar é responsavel no Brasil por:

e 40% do valor bruto da producao agropecuaria,

e 80% das ocupacdes produtivas agropecuérias.

Como também € responsavel por uma parcela significativa dos alimentos que
chegam a mesa dos brasileiros, como:

o feijdo (70% da producdo);

e mandioca (84%);

e carne de suinos (58%);

o leite (54%);

e milho (49%);

e aves e ovos (40%).

Por mais que individualmente a agricultura familiar apresente grande
representatividade na producdo de alimentos basicos como apresentado acima, a Lei n°
11.947/09, traz um novo canal formal de comercializagcdo proporcionando para agricultura

familiar sustentabilidade nos negdcios.

2.4 Lein®11.947/09

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) (2009), a Lei n°
11.947/09, que dispBe sobre o atendimento da alimentacdo escolar aos alunos da educacéo
basica valendo-se dos recursos financeiros repassados pelo Fundo Nacional do
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), no ambito do Programa Nacional de Alimentacdo
Escolar (PNAE), explicita que, no minimo, 30% dos géneros alimenticios adquiridos pela
alimentacdo escolar sdo provenientes diretamente da agricultura familiar, bem como deixa
explicito qual é a prioridade de aquisicdo de alimentos, sendo primeiro 0s assentamentos da
reforma agraria, em seguida, as comunidades tradicionais indigenas e, depois, as comunidades
quilombolas.

Segundo o FNDE (2010), com a Lei n°® 11.947/09 serdo beneficiados:

o 47 milhdes de alunos em 190.000 escolas;
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e 250 mil familias de agricultores familiares.

Para que o FNDE repasse volumes financeiros para as prefeituras, as mesmas
necessitam fazer a aquisicao de géneros alimenticios da agricultura familiar na ordem de 30%
que corresponder a um valor de cerca de 930 milhGes de reais, através da seguinte dinamica:
e 0 governo Federal repassa recursos financeiros por meio do Ministério da
Educacdo (MEC)/FNDE;
e 0 governo municipal operacionaliza a compra da merenda;
¢ valor por municipio = [n° de alunos matriculados no censo escolar multiplicado
por 200 dias letivos] — MDA (2010).

Por meio do parametro, acima o governo federal repassa para alunos valores que
sdo separados da seguinte forma:

e R$ 0,30 para o ensino fundamental;

¢ ensino medio e educacdo de jovens e adultos (EJA);

e R$ 0,60 para indigenas e quilombolas;

e R$ 0,60 para creches;

e R$ 0,90 escola integral.

Para 0 MDA (2010), as prefeituras sdo obrigadas a comprar 30% dos géneros
alimenticios destinados a alimentacao escolar da agricultura familiar, sendo que:
e 0 dinheiro do repasse somente pode ser gasto com a agricultura local,
preferencialmente familiar;
e A lei exige que, no minimo, 30% do repasse federal seja gasto com a compra

de produtos da agricultura familiar.

Para melhor entendimento do assunto, cabe mencionar que o agricultor familiar é
aquele que:

e exploraaterra;

e reside nela;

e tem terreno de até quatro modulos fiscais (5 a 100 hectares);

e possui renda de até 70% decorrente da atividade agropecuaria;

e tem até dois empregados (a médo de obra temporéaria € considerada).

Os grupos que podem fornecer géneros alimenticios e beneficiar-se da Lei n°
11.947/09, segundo 0 MDA (2010), séo estes:
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e grupos informais: grupos com suas Declaracdes de Aptiddo ao Pronaf'
(DAPS) fisicas de produtores individuais;
e grupos formais: associacdo/cooperativa com DAPs de organizagdes

juridicas).

Para que os grupos acima possam usufruir dessa acdo do governo, necessitam
passar pelas seguintes etapas:

¢ planejamento, produto/qualidade/quantidade;

e elaboracdo do projeto de venda;

e participacao nas chamadas publicas das prefeituras.

Os grupos que participam do programa ligado a Lei n°® 11.947/2009 devem possuir
DAP e poderéo vender segundo os limites estabelecidos como:
e merenda escolar — R$ 20.000,00 em produtos de géneros alimenticios por DAP
por ano;
e Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA);
e doacdo simultanea/compra direta: R$ 4.500,00 por DAP por ano;
o formacao de estoque/leite: 2 x R$ 4.500,00 por DAP.

Segundo o MDA (2010), para que a lei possa ter éxito, os tramites passam por
alguns passos:

e 1°passo: cardapio;

e 2°passo: chamada publica;

e 39 passo: preco de referéncia;

e 4°passo: elaboracdo de projeto de venda;

e 5°passo: recebimento dos projetos de venda;

® 6° passo: selecdo dos projetos de venda;

e 7°passo: assinatura do contrato;

e 89 passo: entrega dos produtos.

Apbs o entendimento da teoria sobre cadeia de suprimentos, gestdo colaborativa,
caracteristicas da Lei n°® 11.947/2009 e agricultura familiar, buscou-se por meio de estudo de
caso verificar a possibilidade de aplicar os fatores colaborativos nos relacionamentos firmados

por intermédio de contratos entre prefeituras e cooperativas e se eles poderiam proporcionar

! Pronaf = Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar.
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melhorias para os agricultores familiares e para as prefeituras que possuem contratos em
funcéo da Lei 11.947/2009.
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo pratico levou em consideracdo os pontos levantados na revisdo
bibliogréafica, os quais poderiam comprovar, ou ndo, a existéncia de fatores colaborativos que
auxiliem na execucéo da lei.

Inicialmente, foram analisadas as prefeituras envolvidas, como também as
cooperativas. Dessa forma, pretendeu-se caracterizar as referidas instituicdes nos seguintes
aspectos:

e numero de habitantes do municipio;

e principais vocac¢des do municipio;

o localizagéo das prefeituras analisadas;

e antecedentes das praticas de compra pelo poder publico da agricultura familiar;

e estrutura das prefeituras em relagdo a Lei n® 11.947/09.

Em relacdo as cooperativas, foram analisados os seguintes fatores:
e tamanho da cooperativa em nimero de cooperados;

e estrutura organizacional das cooperativas;

¢ localizacdo das cooperativas;

e antecedentes em relacdo a vendas para o poder publico;

¢ histdrico em relacdo a venda de produtos de forma cooperativista.

Diante do que foi exposto, intencionou-se, apds esses levantamentos, mapear a
cadeia de suprimentos que possuem o0s agentes envolvidos, os quais sdo: prefeituras,
cooperativas, escolas e produtores rurais.

Para que seja possivel intensificar e entender a gestdo colaborativa mediante a Lei
n®11.947/09, Hargrove (1998) descreve que na colaboracdo ha trés especialidades, sendo:

o diferentes visdes e perspectivas;

e 0Objetivos comuns;

o definicdo de metas em conjunto.

Assim, na pesquisa de campo buscou-se constatar se existem objetivos comuns
entre prefeituras e cooperativas e entre cooperativas e cooperados, bem como se existem

claramente metas definidas em conjunto.
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Conforme explicitado anteriormente, Barrat (2004) formata a estrutura
colaborativa dividindo-a em interna e externa, e é esse foco que o estudo tera na aplicacao da
Lei n® 11.947/09. Sendo assim, uma das vertentes da pesquisa foram o0s processos
colaborativos internos das prefeituras e os processos colaborativos internos das cooperativas,
OuU seja, 0s agentes responsaveis para que a lei possa ser operacionalizada por meio de uma
pesquisa fechada e estruturada. Diante do exposto, buscou-se as variaveis em relagdo a:

e Planejamento
- E evidenciada a preocupacdo interna de um planejamento entre as areas
envolvidas?
- Existem ferramentas ou processos para o planejamento conjunto entre as

areas envolvidas?

e Coordenagao
- Existe um coordenador das acGes definido?
- O coordenador tem influéncia em todas as areas em que tramita a Lei n°
11.947/09?

e Compartilhamento das informacdes
- E evidenciada a preocupacdo com a informacdo entre as areas envolvidas
nos processos referentes a lei e a sua aplicacédo?

- Existem ferramentas oficiais de comunicac¢éo interna?

O foco na colaboracdo externa foi levantado por meio de pesquisa estruturada,
visando as prefeituras e cooperativas, sendo:
e Desenvolvimento de relagdes com maior proximidade
- Evidencia-se a importancia da aproximacao entre as partes?
- Existem acBes para aproximacao das cooperativas e prefeituras?
e Processos de integracdo
- Existe um processo claro de integragéo entre cooperativas e prefeituras?
e Compartilhamento das informagdes cliente/fornecedor
- O compartilhamento das informagdes é considerado importante para 0s

envolvidos?
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- Existem ferramentas de compartilhamento da informacéo oficial entre os
agentes?

Na segunda parte da pesquisa de campo procurou-se evidenciar elementos da
gestdo colaborativa, baseando-se, para tanto, nos elementos colaborativos descritos por Min et
al. (2005), que utilizam os antecedentes, o estado de colaboragdo entre os agentes e as
consequéncias (conforme a Figura 11), sendo que estas somente poderdo ser constatadas caso
existam evidéncias da colaboracdo que possuam indicadores claros. Para tanto, foram

analisados os tépicos abaixo:

e interesses estratégicos;

¢ alinhamento interno;

e orientacdo para o relacionamento;
e fluxo de informacao;

e investimentos;

e comunicacdo;

o formalizacéo.

Identificou-se nas prefeituras se existem elementos de colaboracdo nos contratos
vigentes com as cooperativas, levando-se em consideragdo a Lei n® 11.947/09 no que se refere
ao0s seguintes pontos:

e compartilhamento das informacdes;

¢ planejamento em conjunto;

e resolucdo de problemas;

e medicdo de desempenho.

Pelo fato de a citada lei ter entrado em vigor em 2009, ja existem histéricos de
encerramentos de contratos. Nesse sentido, a pesquisa buscou identificar se é possivel colher
evidéncias das consequéncias e se estas possuem resultados favoraveis ou desfavoraveis em
relacdo aos seguintes aspectos:

o eficiéncia e eficacia;

e rentabilidade;

o reforco e expansao da relagédo verdadeira.

Dessa forma, buscou-se identificar a gestdo colaborativa das instituicOes
analisadas. Para melhor entendimento deste estudo, apresenta-se, na Figura 12, a arquitetura

da pesquisa.
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Figura 12 — Representacdo do estudo de caso em relacao a anélise dos agentes
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Fonte: Elaborado através dos conceitos de Min et al (2005); Barrat (2004) & Hangrove

3.1 Descricdo das Cooperativas e Prefeituras

Neste capitulo sdo descritas as cooperativas e prefeituras que fazem parte deste

estudo, bem como é demonstrado como se dao as articulacdes entre 0s agentes da cadeia de

suprimentos.

Além disso, sdo analisados os pontos passiveis de melhorias e proposituras para

uma utilizagdo mais eficiente dos beneficios que a Lei n® 11.947/09 traz as familias da

agricultura familiar e como as prefeituras podem ter ganhos nos contratos firmados com as

cooperativas.



59

3.2 Caracterizagdo e Gestao das Cooperativas

3.2.1 Cooperativa Central de Producédo Rural e Abastecimento

A CCPRA possui uma inovacdo em relacdo as cooperativas agricolas no Estado
de Sdo Paulo, por se tratar da unido de oito cooperativas que visam a comercializacdo de
produtos para o governo federal principalmente pelo PAA e PNAE, porém a estrutura
organizacional ndo difere das demais cooperativas pesquisadas. O grande diferencial é o
ganho em articulacdo e capilaridade na questdo geografica, que aumenta a capacidade de
oferecer produtos para as prefeituras, como também reduz, muitas vezes, a distancia para
fazer entregas aquelas que possuem contratos.

Em cada nivel de sua estrutura organizacional, hd um lider de cada cooperativa

que corresponde a sua constituicdo, conforme apresenta a Figura 13.

Figura 13 — Organograma da CCPRA
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Fonte: Elaboragéo propria.

Essa cooperativa tem 624 cooperados, em 2011 obteve receita de R$ 7 milhdes,
em relacdo aos canais de comercializagcdo concentra-se em dois, sendo um por meio do
governo federal (PAA e PNAE) e outro canal em um box na Companhia de Entrepostos e

Armazéns Gerais de Sdo Paulo (CEAGESP) de Sorocaba, ndo possui funcionarios, apenas
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contrato com uma pessoa juridica que a auxilia nos processos e tramites com as prefeituras,
em relacdo aos contratos em andamento, como também na prospec¢do dos contratos futuros.
Em relacdo a porcentagem de produtos comercializados pela cooperativa oriundos dos
produtores foi identificado que é de até 20%. Antes de 2009, quando iniciou 0s primeiros
contratos provenientes da Lei n® 11.947/2009, ela ja possuia comercializacdo por meio de um
canal governamental, o PAA.

Identificou-se que o prazo de vigéncia dos contratos que, hoje, a cooperativa
mantém com as prefeituras € de um ano e que, usualmente, existe aditamento dos contratos
por um periodo maior. No tocante a entrega de produtos para as prefeituras, a CCPRA
geralmente terceiriza as entregas, pois, em ambas as prefeituras com as quais possui contrato,
existe, em sua chamada publica, o requisito da entrega dos produtos nas escolas,
inviabilizando, para a cooperativa, a entrega centralizada. A maior distancia entre as
propriedades de produtores e 0 ponto de coleta é de 15 quilémetros, e geralmente os produtos

séo entregues para as prefeituras semanalmente.

Figura 14 — Fluxo de abastecimento de produtos da CCPRA
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Fonte: Elaboragéo propria.

Identificou-se que os produtos comercializados sdo 100% in natura e, em 2013, e
um dos produtos comercializados tera valor agregado — a mandioca serd manipulada,
descascada e embalada —, o0 que trard, segundo dados levantados na pesquisa, maior
rentabilidade.
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3.2.2 Cooperativa dos Apicultores de Sorocaba e Regiéao

A Cooperativa dos Apicultores de Sorocaba e Regido (COAPIS), constituida em
2009, possui 294 cooperados em 42 cidades do interior Paulista, uma estrutura tanto
operacional quanto gerencial para manutencéo das atividades e suporte aos cooperados.

A sua estrutura organizacional é apresentada na Figura 15.

Figura 15 — Estrutura organizacional da COAPIS
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Controle de estoque
Contas a pagar e receber

Fonte: Elaboragao propria.

A COAPIS, além da estrutura demonstrada, também organizou, para suprir as
demandas operacionais e de crescimento, a estrutura conforme a Figura 16. Exceto a diretoria,
todas as demais funcbes sdo ocupadas por funcionarios contratados em regime da
Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT).
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Figura 16 — Organograma da COAPIS
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Fonte: Elaboragao propria.

Em 2011, em COAPIS obteve receita de R$ 1,2 milhdo, em relacdo aos canais de
comercializagdo. Ela concentra-se em trés canais, sendo um por meio do governo federal
(PAA e PNAE), outro através de empresas particulares de alimentos e o ultimo, uma terceira
empresa que compra para consumo da COAPI. Grande parte do produto beneficiado pela
cooperativa é devolvida para os cooperados, 0s quais comercializam usando a marca da
COAPIS em diversos pontos espalhados pelo Estado de Sao Paulo.

A cooperativa possui 12 funcionarios registrados, a porcentagem de produtos
comercializados pela cooperativa oriundos dos produtores é de até 20%. Quando teve inicio
0s primeiros contratos provenientes da Lei n°® 11.947/09 (antes de 2009), ela j& possuia
comercializac¢do por intermédio de canais governamentais, como o PAA. Identificou-se nesta
pesquisa que a venda pelo PAA € um dos grandes responsaveis pela estruturacéo fisica e pelo
crescimento da cooperativa nos ultimos anos.

A vigéncia dos contratos que, hoje, ela possui com as prefeituras ¢ de um ano;
além disso, identificou-se também que é usual haver aditamento desses contratos, no fim
desse prazo, por um periodo maior. Em relagdo a entrega de produtos para as prefeituras, a
COAPIS geralmente a terceiriza, pois nas chamadas publicas das prefeituras com as quais
mantém contratos ha o requisito da entrega dos produtos nas escolas, o que inviabiliza, para a
cooperativa, a entrega centralizada. Num dos casos, a entrega é centralizada em um galpdo da
CEAGESP de Sorocaba para, posteriormente, a Prefeitura de Aracoiaba da Serra coletar o

produto e fazer a distribuigéo dele para as escolas.



63

Os produtos comercializados, quando se trata de hortifruti, € 100% in natura, j& os
produtos meliferos sdo 100% com valor agregado, uma vez que sao embalados em sachés e

frascos para comercializacdo nos canais de comercializagéo.

Na Figura 17, pode-se observar como se da o fluxo de producdo e manipulacao da
cooperativa.

Figura 17 — Fluxo de abastecimento de produtos da COAPIS
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Fonte: Elaboracéo propria.

3.2.3 Cooperativa dos Produtores Rurais e da Agricultura Familiar do Municipio de
Juquia

A COOPAFARGA possui 270 cooperados em sete cidades do interior paulista.
Para a manutencédo das atividades e suporte operacional aos cooperados, existe uma estrutura
tanto operacional quanto gerencial.
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Figura 18 — Organograma da COOPAFARGA
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Fonte: Elaboragéo propria.

A COOPAFARGA, em 2011, obteve receita de R$ 1,8 milhdo em relacdo aos
canais de comercializa¢do, concentra-se em um canal de comercializacdo, sendo por meio do
governo federal (PAA e PNAE) e de pregdes oriundos das prefeituras. Ela conta com seis
funcionarios, a porcentagem de produtos comercializados pela cooperativa oriundos dos
produtores é de 70%. Antes de 2009, quando iniciaram 0s primeiros contratos provenientes da
Lei n° 11.947/09, ela j& possuia comercializacdo por intermédio de canais governamentais, o
PAA.

Hoje, os contratos que a cooperativa possui com as prefeituras sdo variados, tendo
alguns deles a vigéncia de seis meses, outros de um ano até trés anos. Identificou-se que é
usual que esses contratos sejam aditados por um periodo maior no fim desse prazo. Em
relacdo as entregas de produtos para as prefeituras, a COAPIS geralmente as terceiriza, pois
nas chamadas publicas das prefeituras com as quais mantém contratos ha o requisito da
entrega dos produtos nas escolas, o que inviabiliza, para a cooperativa, a entrega centralizada.
Ha dois fluxos para a entrega dos produtos no galpao da cooperativa: ou o produtor os leva até
esse local, ou a cooperativa vai até a propriedade do produtor por meio de um roteiro pré-
definido e coleta os produtos, levando-os a sua unidade de processamento, para selecdo e

manipulagao.



Figura 19 — Fluxo de abastecimento de produtos da COOPAFARGA
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Em 2011, pelo fato de possuir unidade de processamento, 25% dos produtos da

cooperativa tiveram agregacgéo de valor em relacdo ao produto in natura, como no caso do

doce de banana, farinha de banana e pédes caseiros. Segundo levantamento da presente

pesquisa, al

guns produtos apresentam agregacao que chega a 200%.

3.2.4 Cooperativa Entre Serras e Aguas

Essa cooperativa possui 102 cooperados em 18 cidades do interior paulista e uma

estrutura tanto operacional quanto gerencial para a manutengdo das atividades e suporte aos

cooperados.
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Figura 20 — Organograma da Cooperativa Entre Serras e Aguas
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Fonte: Elaboragéo propria.

A Cooperativa Entre Serras e Aguas, além da estrutura demonstrada, também esta
organizada para suprir as demandas operacionais e de crescimento. Com excec¢do da diretoria,
todas as demais funcdes sdo ocupadas por funcionarios contratados em regime da CLT. Ela
possui 102 cooperados, obteve, em 2011, uma receita de R$ R$ 560 mil e concentra-se em
apenas um canal de comercializacéo, sendo este por meio do governo federal (PAA e PNAE).

No que diz respeito ao quadro de funciondrios, conta com dois efetivos e,
geralmente, contrata mdo de obra temporaria para 0s servigos operacionais. Durante a
entrevista, ndo foi possivel a identificar a porcentagem de produtos oriundos de produtores
que sdo comercializados pela cooperativa. Antes de 2009, quando iniciou 0s primeiros
contratos provenientes da Lei n® 11.947/09, ela ndo possuia comercializacdo mediante canais
governamentais por meio do PAA.

A vigéncia dos contratos que, hoje, a cooperativa mantém com as prefeituras € de
um ano, sendo identificado que é usual que esses contratos sejam aditados por um periodo
maior no fim desse prazo. Tal como ocorre nas outras cooperativas apresentadas, a
Cooperativa Entre Serras e Aguas geralmente terceiriza as entregas, pois, nas chamadas
publicas das prefeituras com as quais mantém contratos, ha o requisito da entrega dos
produtos nas escolas, o que inviabiliza, para a cooperativa, a entrega centralizada. Ha dois
fluxos para a entrega dos produtos até o galpdo da cooperativa: ou o produtor os leva até esse
local, ou a cooperativa vai até a propriedade do produtor por meio de um roteiro pré-definido

e coleta os produtos, levando-os a sua unidade de processamento, para selecdo e manipulacao.
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Pelo fato de possuir unidade de processamento, em 2011, 5% dos produtos (trés
produtos de 56 produtos comercializados), teve agregagédo de valor em relacdo ao produto in
natura, como no caso do doce de leite.

Na Tabela 1, pode-se observar um comparativo entre as cooperativas analisadas,
que, juntas, somam 1.290 cooperados, em uma abrangéncia de 75 municipios; por outro lado,
em sua maioria, nota-se uma estrutura operacional enxuta, sendo a média de cinco
funcionarios — a cooperativa com a maior estrutura em relacdo a numero de funcionarios
possui 12 e a menor, apenas um. Em relacdo ao faturamento, em 2011, as cooperativas juntas
obtiveram um faturamento de R$ 10.560.000,00, j& no que tange a Lei n° 11.947/09,
mantiveram relacionamento com 17 prefeituras. Se dividirmos o faturamento das cooperativas
pelo nimero de cooperados, a geracdo de receita foi de R$ 8.186,05 por cooperado / ano,
valor sobre o qual ndo estdo descontados os encargos, impostos e taxas administrativas que
decorrem das operagOes apresentando-se desta forma como uma fonte de renda salutar para os

agricultores familiares.

Tabela 1 — Comparativo entre cooperativas

Cooperativa |Cooperados |Quant. Funcionarios |Abrangéncia / Cidades |Faturamento (RS) |Contratos Lei 11.947
Central 624 1 8 RS 7.000.000,00 2
COAPIS 294 12 42 RS 1.200.000,00 7
COOPAFARGA 270 6 7 RS 1.800.000,00 6
Entre Serras e Aguas 102 2 18 RS 560.000,00 2

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3 Caracterizacao e Gestdo das Prefeituras em Relagdo a Lei n° 11.947/09

3.3.1 Prefeitura de Juquia

Juquié possui 19.360 habitantes. A prefeitura tem contrato com uma cooperativa,
a COOPAFARGA, faz aquisicdo de mais de 30% dos produtos para alimentagdo escolar
provenientes da agricultura familiar e, antes da Lei n°® 11.947/09, ja tinha em seus projetos o
PAA.

Os departamentos que fazem parte da estruturacdo para as chamadas publicas, que

ocorrem geralmente no prazo de seis meses, sdao o juridico, de compras, educacdo e
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agricultura, podendo, segundo levantamento desta pesquisa, negociar e fazer ajustes para a
melhoria dos processos.

Quanto ao processo logistico, a prefeitura possui um galpdo que € utilizado para
guardar produtos, os quais sdo, posteriormente, distribuidos a 13 escolas e quatro creches. Ela
faz aquisicdo de véarios produtos processados, 0 que, segundo esta pesquisa, facilita a
manipulagdo pelas merendeiras e agrega valor para as cooperativas, sendo as entregas

semanais.

3.3.2 Prefeitura de Séo Miguel Arcanjo

A cidade de Sdo Miguel Arcanjo possui 30.384 habitantes, mantém contratos com
somente uma cooperativa, a COOPAFARGA, e faz aquisicdo de, no méaximo, 10% dos
produtos para alimentacdo escolar provenientes da agricultura familiar. Antes da Leli
11.947/09, ndo existia historico de compras de agricultura familiar.

Os departamentos que fazem parte da sua estruturagdo é o juridico, de compras,
educacdo e agricultura, e as chamadas publicas sdo feitas geralmente com prazo de seis
meses, podendo assim, segundo levantamento desta pesquisa, 0s departamentos negociarem e
fazerem ajustes para a melhoria do processo.

Quanto ao processo logistico, a prefeitura, em sua chamada publica, requisita a
entrega ponto a ponto. Conforme a presente pesquisa, uma enorme dificuldade que a cidade
enfrenta no que concerne as entregas é por causa do grande deslocamento proveniente destas
para as escolas na zona rural. A prefeitura faz aquisi¢do de produtos in natura, e as entregas

sdo feitas semanalmente.

3.3.3 Prefeitura de Atibaia

Atibaia tem 126.614 habitantes, e a prefeitura dessa cidade possui contratos com
quatro cooperativas, e na base pesquisada, com a Cooperativa Entre Serras e Aguas, e faz

aquisicdo de, no méximo, 30% dos produtos para alimentacdo escolar provenientes da
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agricultura familiar. Antes da Lei n® 11.947/09 ndo existia historico de compras de agricultura
familiar.

Os departamentos que fazem parte da estruturacdo para as chamadas pablicas séo
estes: juridico, de compras, educacédo e agricultura, as quais sdo, geralmente, realizadas com
prazo de 12 meses.

Quanto ao processo logistico, a prefeitura, em sua chamada, requisita a entrega
ponto a ponto, sendo a aquisicdo de produtos de forma in natura, e as entregas sdo feitas

semanalmente.

3.3.4 Prefeitura de Aracoiaba da Serra

Essa cidade tem 27 mil habitantes. A prefeitura possui contrato com duas
cooperativas, e na base pesquisada, com a COAPIS, faz aquisicdo de, no maximo, 20% dos
produtos para alimentacdo escolar provenientes da agricultura familiar e, antes da Lei n°
11.947/09, ndo existia histérico de compras da agricultura familiar.

Os departamentos que fazem parte da estruturacdo para as chamadas publicas,
realizadas geralmente no prazo de 12 meses, sdo o juridico, de compras e educacao.

Quanto ao processo logistico, a prefeitura adquiriu um caminhdo, que é utilizado
para carregar os produtos requisitados que ficam no galpdo das cooperativas e, em seguida,
distribui-los nas escolas. A prefeitura faz aquisicdo de produtos in natura, em relacdo a
hortifrati, e produtos processados, em relacdo aos produtos meliferos, cujas entregas sdo

realizadas duas vezes por semana.

3.3.5 Prefeitura de S&o Bernardo do Campo

Séo Bernardo do Campo tem 810 mil habitantes. A prefeitura dessa cidade possui
contratos com 18 cooperativas, e na base da pesquisa, com a Cooperativa Central, COAPIS e
COOPAFARGA. Em 2011, a citada prefeitura fez aquisi¢do acima da porcentagem minima,
que é de 30% dos produtos para alimentacdo escolar provenientes da agricultura familiar

Antes da Lei n® 11.947/09 n&o existia historico de compras de agricultura familiar.
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Foi nomeada por meio do Decreto n°® 17.064/2010 uma comissdo para estruturar a
gestdo dos assuntos provenientes da Lei n® 11.947/09, da qual fazem parte os seguintes
departamentos: educacdo, compras e juridico. As chamadas publicas sdo feitas geralmente
com prazo de 12 meses podendo ser aditado por mais dois anos.

Quanto ao processo logistico, a prefeitura na chamada puablica requer a entrega
ponto a ponto para 200 escolas semanalmente. Para que seja possivel o fluxo de entrega,
existem 15 caminhd@es terceirizados que coletam os produtos no ponto de entrega perto da
cidade e os distribuem de acordo com a demanda. A prefeitura faz aquisicdo de produtos in
natura, como também de produtos com agregacédo de valor, de acordo com esta periodicidade:

e semanalmente — hortifrati;

e quinzenalmente — suco de laranja;

e mensalmente — arroz e leite.

3.4 Mapeamento da Cadeia de Suprimentos Relacionada a Lei n® 11.947/09

Figura 21 — Fluxo da cadeia de suprimentos
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Fonte: Elaboragéo propria.

O mapeamento da cadeia de suprimentos da Lei n® 11.947/09 tem algumas
caracteristicas especificas. Percebe-se que as prefeituras que possuem uma articulacdo e um
relacionamento anterior a Lei conseguem previamente entender os produtos oriundos do

municipio, pois existe didlogo prévio entre prefeitura e cooperativa, e a partir desse ponto,
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junto com as nutricionistas das prefeituras, iniciar a formula¢do do cardapio das escolas que
sera a base de negociacao para a chamada publica.

Neste momento, as cooperativas tém oportunidade de planejar as demandas de
uma parte do que serd produzido pelos produtores objetivando abastecer as escolas do
municipio com as quais mantém contrato, mas, de acordo com as entrevistas realizadas,
conforme a caracterizacdo das cooperativas, percebe-se que essa oportunidade é pouco
utilizada, ou seja, dificilmente as cooperativas fazem um planejamento da producdo e
orientam os produtores a respeito do que eles plantam.

Apos o fechamento da chamada puablica e a oficializagdo dos contratos, segundo
uma das prefeituras analisadas, pode levar até quatro meses para fechar o contrato com as
cooperativas e iniciar o processo de entrega de produtos para as escolas. No caso de processos
mais avancados e articulagfes mais maduras, chega até a um ano e dois meses, em média,
para prefeituras que estdo iniciando o processo, 0 que pode inviabilizar a entrega de produtos
naquele periodo por parte das cooperativas, pois, pelo fato de se tratar de produtos pereciveis,
se passar da época da colheita dos produtos programados para abastecer a merenda, nédo
havera possibilidade de armazena-los para posterior utilizacao.

Apo6s o fechamento dos contratos, o pedido anual € requisitado para as
cooperativas aos poucos, mas sem um planejamento, 0 que acarreta varios problemas e
dificuldades nas programagdes. Conforme relato das cooperativas, muitas vezes chega-se ao
final dos projetos e os produtos que as prefeituras planejam para consumo nao sdo
requisitados para as cooperativas.

Os pedidos realizados semanalmente pelas prefeituras sédo repassados para as
cooperativas, que fazem a triagem dividindo-os entre os cooperados (agricultores familiares),
o0s quais fazem as colheitas de acordo com o que foi requisitado e entregam os produtos para
as cooperativas, que geralmente terceirizam a entrega para as prefeituras. Aqui cabe uma
ressalva que foi identificada na pesquisa: a maioria das cooperativas ndo possui um célculo
apurado em relacdo a apropriacdo dos custos logisticos, sendo que elas adicionam uma
porcentagem sobre o valor do género alimenticio que varia de 21% a 32%, o que podera
acarretar prejuizos, uma vez que poderdo significar parte da margem de lucro do produto.

Apdbs a entrega e conferéncia dos produtos pelas prefeituras, sdo liberados os
pagamentos para as cooperativas, que, depois dos descontos logisticos, de manipulacgéo,
impostos e administrativos, repassam os valores liquidos para os cooperados.

Conforme as entrevistas, a entrega de produtos nas escolas é realizada de trés

formas:
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A prefeitura retira os produtos no centro de distribuicdo da cooperativa e
faz as entregas para as escolas. Nesse caso, foi possivel perceber uma
preocupacdo por parte das prefeituras em analisar onde sdo armazenados
0s produtos nas cooperativas e acompanhar a qualidade deles até chegar a
mesa do aluno.

As cooperativas contratam empresas especializadas que realizam a
distribuicdo dos produtos nas escolas. Nesse processo, tanto as
cooperativas quanto as prefeituras possuem pouco controle e anélise sobre
como 0s produtos séo entregues, as empresas terceirizadas transformam-se
em um dos principais agentes que conectam prefeituras, cooperativas e,
muitas vezes, 0s proprios produtores.

Uma terceira formatacdo é quando as cooperativas, de forma terceirizada
ou ndo, entregam os produtos nos centros de distribui¢do das prefeituras,
que, por sua vez, ficam responsaveis pela selecdo, organizacdo e

distribuicdo para as escolas do municipio.

A cadeia de suprimentos entre prefeituras e cooperativas €, de certa forma,

simples, pois possui poucos agentes e um fluxo enxuto; por outro lado, as caracteristicas de

cada agente, como também as particularidades que permeiam a Lei n° 11.947/09, tornam a

cadeia em uma questdo complexa. Assim, o entendimento de boas préaticas de fatores

colaborativos podera auxiliar e potencializar com que a lei possa ser atendida, beneficiando

produtores, cooperativas, prefeituras e a sociedade como um todo.

3.5 Identificacdo dos Elementos Colaborativos

Buscou-se nesta pesquisa identificar a colaboracdo de acordo com Hargrove

(1998), conforme pode ser observado a seguir.

Objetivos comuns

Ao analisar e perguntar qual é a visdo que existe sobre a Lei n® 11.947/09, obteve-

se as respostas que estdo compiladas no Quadro 2.



Quadro 2 — Comparativo entre cooperativas e prefeituras

Cooperativas

Prefeituras

A lei é boa, a lei serve tanto para as
prefeituras quanto para as cooperativas.

No inicio dos contratos, a compra de produtos
da agricultura familiar foi apenas para cumprir
a lei, mas com o tempo percebeu-se a boa
aceitacdo dos produtos inseridos na merenda
escolar pelos alunos, agora as prefeituras
pretendem aumentar o volume comprado das
cooperativas.

A lei auxiia as  cooperativas a
profissionalizarem o departamento comercial
podendo assim organizar-se para novos
mercados.

A prefeitura tem interesse em implantar a lei,
mas o problema é viabilizar as questdes
financeiras.

Comercializamos pela lei por falta de opcéo.

Garantia do produto, compra de produtos
locais fazendo o dinheiro ficar no municipio,
geracdo de renda, fixacdo do homem no
campo.

Oportunidade para ambas as partes de
desenvolvimento, pelo lado das cooperativas
fortalece a comercializagdo e para a
prefeitura aproxima-se da sociedade.

Auxilio ao agricultor, produtos de qualidade,
aceitacdo dos produtos inseridos na merenda
escolar pelas criangas.

A venda através da lei da seguranca no
recebimento.

A lei proporcionou melhor relacionamento
com agricultores da regido, o que nao ocorria
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antes.

Se for para vender a produgdo por pregos na
média do mercado, sem saber o quanto
recebera por ela, é preferivel vendé-la para
as prefeituras, pois assim sera possivel
planeja-la. Ao vender para a prefeitura existe
a confianca de receber pelo produto
comercializado.

Fonte: Elaboragéo propria.

No geral observa-se que tanto as cooperativas quanto as prefeituras, destacam que
a lei € interessante, pelo lado das prefeituras o que ficou latente € em relacdo a geracéo de
renda a qual podera ficar no préprio municipio uma vez que a lei preconiza a compra de
produtos de cooperativas ou produtores do proprio municipio, outro ponto interessante foi que
as visbes e 0s objetivos no inicio eram muito diferentes, com o passar dos contratos tanto a
visdo da prefeitura quanto da cooperativa comecam a aproximar-se. Pode-se observar que
com as visdes convergindo existe melhora no relacionamento, um ponto importante que tanto
as prefeituras quanto as cooperativas precisam observar o que é versado por (BARRAT,
2004) no qual destaca que nos primeiros estagios devem ocorrer a disponibilidade dos
recursos dos parceiros, por periodos mais longos, o que podera ajudar na aproximagdo dos
agentes.

Em relagdo a essa variavel, (MENTZER; FOGGIN & GOLOCIC, 2000) destacam

que os objetivos comuns podem ser alcangados por meio da colaboragéo, desta forma quando
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se consegue aproximar os objetivos tanto das cooperativas quanto das prefeituras, o ambiente
para a colaboragéo pode ser evidenciado, nas entrevistas de acordo com o quadro acima pode-
se verificar que quando estes agentes ndao aproximam o0s objetivos, a lei por si ndo é suficiente

para que haja integracédo entre a prefeitura e cooperativa.

e Diferentes visdes e perspectivas

Em relagdo as diferentes visfes e perspectivas as cooperativas, percebe-se, em sua
maioria, uma diferenca em relacdo a visdo das prefeituras, abaixo segue o Quadro 3, que

exemplifica as respostas entre os dois agentes (prefeituras e cooperativas).

Quadro 3 — Comparativo entre cooperativas

Cooperativas Prefeituras

Continuar vendendo. Uma op¢ao que trouxe muito ao municipio e
ao relacionamento entre prefeituras e
cooperativas.

Aproveitar outras  oportunidades, como | Faremos uma lei municipal para aumentar a

prestar servigos para outras cooperativas. compra dos agricultores.

Se nao organizar as a¢des entre cooperativas | Precisa de aperfeicoamento dos dois lados,

e prefeituras, a lei ndo ir4 adiante. mas tem tudo para dar certo.

Melhorias, como o amento do valor da | O produtor precisa se organizar e

declaracdo aptiddo ao Pronaf. profissionalizar.

Melhorar a qualidade e variedade dos | Comprar 100% da merenda escolar dos

produtos da merenda escolar. produtores da regido.

Aumentar produtos com agregacao de valor. Cedo ou tarde a prefeitura terd que se
organizar para comprar, o futuro é incerto.
Tenha continuidade. Colocaremos uma camera fria
no centro de distribuicdo para armazenagem, bem
como auxiliar os produtores.

Fonte: Elaboragéo propria.

¢ Definicdo de metas em conjunto

No tocante a definicdo de metas em conjunto, nota-se que existe uma diferenca
entre a visdo da prefeitura em relacdo a visdo da cooperativa, foi possivel perceber que a visdo
das cooperativas de acordo com as entrevistas realizadas aproxima-se da realidade, nao foi
possivel observar ferramentas que proporcionem uma definicdo de metas em nenhum dos
agentes.

Ellram e Hendrick (1995) destacam que colaboracdo se refere a relacionamentos

formais de longo prazo entre dois ou mais agentes, como é o caso da Lei 11.947/2009 sendo
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que um dos aspectos relevantes descritos pelos autores é a questdo das metas em comuns,
sendo assim a busca de ferramentas para que exista a definicdo de metas em comuns sera de
extrema valia para 0s agentes.

Barrat (2004) divide a colaboragdo entre interna e externa, e na pesquisa foi
identificado esses fatores, Segundo o autor, a interna € dividida entre planejamento,
coordenacdo, e compartilhamento das informacdes.

e Planejamento

- E evidenciada a preocupacdo interna de um planejamento entre as areas

envolvidas?

Segundo as entrevistas, percebe-se que as prefeituras tendem a fazer mais
reunibes do que as cooperativas para a preparacdo das chamadas publicas. Um ponto
interessante colocado por algumas cooperativas € que muitas reunides sao realizadas pelas
empresas terceirizadas, ja outras cooperativas destacaram que as reunifes sdo mais para
levantamento do que existe ou do que sera plantado, ndo havendo preocupac¢do com o
planejamento em si.

As prefeituras, por sua vez, demonstraram algumas ferramentas como o Conselho
de Alimentacdo Escolar (CAE), o qual serve para discutir questdes da merenda escolar, o que,
por um lado, auxilia, apesar de ndo ter sido evidenciada pela maioria das prefeituras uma
preocupacdo com as ac¢Oes que precedem a chamada, em funcdo de um planejamento entre as
areas, por outro lado, percebe-se nos relatos que algumas prefeituras iniciam um processo
timido de entendimento do que os produtores tém para oferecer, mesmo timidamente este
processo ajuda na elaboracdo e no planejamento, pois a nutricionista das prefeituras podem
assim formular os cardapios das escolas indicando os itens que fardo parte das chamadas
publicas.

Quando perguntado aos entrevistados das prefeituras e cooperativas se existem
ferramentas ou processos para 0 planejamento conjunto entre as areas envolvidas, as mesmas
relataram que geralmente ocorrem conversas informais entre as areas, mas ndao com foco em
um planejamento conjunto entre as areas envolvidas, outras demonstraram que as reunides

entre as areas apenas ocorrem quando existe a necessidade, sem um processo formalizado.
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Algumas cooperativas relataram que, no quesito do planejamento interno, a
prefeitura por meio do departamento de agricultura auxilia na organizagdo do planejamento
com os agricultores, mas poucas ferramentas de planejamento sdo percebidas.

Outro ponto abordado por Barrat (2004) é sobre a coordenacdo. Assim, ao
perguntar para as cooperativas e prefeituras se existe uma equipe com um coordenador para
conducdo dos projetos pactuados com o parceiro, ndo ocorreu nenhum comentario sobre isso
durante as entrevistas. Percebe-se que, para as cooperativas, geralmente existe apenas um
profissional para coordenar todo o projeto, 0o que pode em eventuais circunstancias produzir
gargalos no processo, j& nas prefeituras nota-se que existe uma estrutura formal, mas, por
outro lado, geralmente sdo colaboradores que possuem outras atribuigfes. Algumas
indicacbes dao a entender que os departamentos gerenciam cada um dos contratos em
momentos distintos, o que também pode ndo favorecer um estado de colaboracdo efetiva.
Conforme Min et. al. (2005), a colaboracdo é construida por alguns elementos, tais como
alinhamento externo, comunicacao, formalizacdo e interesses estratégicos; dessa forma, tanto
a divisdo pelas prefeituras em diversos departamentos como nas cooperativas pela
concentracdo em unico profissional, quando esse é o caso, podera dificultar a sustentabilidade
dos elementos colaborativos e, como consequéncia, a gestdo da colaboragdo entre os
parceiros.

Ainda em relacdo a coordenacdo, quando questionados sobre a influéncia do
coordenador sobre o projeto, tanto nas prefeituras quanto nas cooperativas foi possivel
observar gque o papel do coordenador possui grande vertente na organizacdo de documentacéo
e articulacdo com o agente externo (prefeitura/cooperativa), quanto a influéncia, quando 0s
coordenadores sdo identificados nas cooperativas, ela é evidenciada, 0 que ndo ocorre nas
prefeituras, situacdo que pode ser justificada pela estrutura organizacional de cada agente. Nas
cooperativas, foi possivel, por meio de relatos, perceber a auséncia dos cooperados muitas
vezes, 0S quais ndo se sentem parte do processo, considerando as cooperativas apenas como
um canal de comercializac¢ao, e ndo como “sdcios” ou cooperados da cooperativa.

Outro ponto abordado por Barrat (2004) diz respeito a informacdo. Assim, ao
questionar as cooperativas sobre como a informagdo é compartilhada e de qual forma, obteve-
se 0s seguintes resultados: nenhuma comparativa identificou uma ferramenta oficial a qual
todos tenham acesso, facilitando assim a informacéo dentro dos processos, por outro lado, as
quatro cooperativas entrevistadas, ou seja, 100%, destacaram que as informacGes mais
importantes sdo comunicadas a todos, mas sem uma ferramenta oficial, e que geralmente os

meios utilizados sdo e-mails, telefones e uma ferramenta indicada como exitosa, que € a
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mensagem instantanea via celular. Todas as cooperativas declararam que existe um processo
de compartilhamento da informacdo, porém ha muito que se melhorar.

O que se pode perceber durante as entrevistas é que tanto as cooperativas quanto
as prefeituras entendem a importancia da informacao, como também o seu compartilhamento,
por outro lado, percebe-se que a falta de uma ferramenta disponivel acaba causando prejuizo
na evolucdo desse elemento colaborativo. Tanto as prefeituras quanto as cooperativas
mostraram interesse em um sistema com o qual fosse possivel fazer esse compartilhamento e
centralizacdo. As prefeituras, de forma geral, mostraram preocupacdo em relacdo as
cooperativas, de como essas informacgdes seriam parametrizadas e atualizadas, por outro lado,
foi possivel observar nas entrevistas que todas as cooperativas trabalham com computadores e
Internet e tém pessoas habilitadas a operacionalizar os sistemas informatizados utilizados no
dia a dia.

No tocante a informacdo, Paramatari e Miliotis (2008) destacam que a Internet é
uma o6tima ferramenta, j& Min et al. (2005) corroboram que o compartilhamento necessita ser
obrigatdrio no que tange a colaboracdo, Barrat (2004) descreve que o fluxo da informacéao €
de grande valia para o desenvolvimento de confianca entre parceiros/colaboradores e,
finalmente, Helms e Ettkin (2000) asseveram que o uso da tecnologia maximiza a colaboragéo
entre os intervenientes, tendo impacto direto na capacidade dos agentes com vistas a melhoria
das areas relacionadas a cadeia em questao.

Um dos grandes entraves que podem ocorrer diz respeito ao relacionamento das
cooperativas e cooperados, e nesse caso pode nao ser viavel o uso da tecnologia, o que foi
possivel levantar durantes as entrevistas, quando os entrevistados por parte das cooperativas
relataram este obstéculo.

Barrat (2004), exceto a colaboracdo interna descrita acima, também mostra a
relevancia da colaboracdo externa que foi analisada entre cooperativas e prefeituras. Segundo
0 autor, a colaboracdo externa é dividida por meio do desenvolvimento de relagdes com maior
proximidade, processos de integragdo e compartilhamento da informacdo entre cliente e
fornecedor (cooperativa/prefeitura).

Para entender o desenvolvimento das relagdes, buscou-se entender a importancia
da aproximacéo entre as partes. Para tanto, questionou-se a importancia de um parceiro em
relacdo ao outro (cooperativa/prefeitura).

Conforme andlise dos relatos da pesquisa com as cooperativas e prefeituras,
observa-se que as prefeituras entendem com maior clareza a importancia das cooperativas

para o processo que contempla a Lei n°® 11.947/20009.
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Segundo Min et al. (2005), a colaboracdo é vista como um processo de
negociagdo interorganizacional, evidenciando a importancia entre os parceiros. O autor
descreve que a partilha de riscos e do respeito é fator primordial para a obtencdo dos
beneficios mutuos.

No que se refere as cooperativas, outro ponto levantado é se existe confianca por
parte delas nas prefeituras.

A confianca nas relacGes para o estabelecimento de um ambiente colaborativo é
de extrema importancia, entretanto, conforme Fronzaglia (2005), nas cooperativas existe
auséncia de confianca no ambiente interno. Nas entrevistas, foi possivel identificar que as
relacbes sdo extremamente comerciais e, em algumas oportunidades, que é pequeno 0
entendimento de que o cooperado ¢ “dono” da cooperativa. Lambert e Knemeyer (2004)
descrevem que a confianca € um dos atributos que potencializam a longevidade entre as
relages, Whipple, Frankel e Daugherty (2002) definem que a confianca faz parte do ambiente
de colaboracédo, Barrat (2004) disserta que um dos principais elementos da colaboracdo é a
confianca e Min et al. (2005) afirmam que, no campo interorganizacional, a confianca tem
sido exaustivamente estudada, por outro lado, pouco tem sido discutido quando se trata da
cadeia de suprimentos. Dessa forma, ferramentas que contribuem para o aumento da
confianga poderdo gerar ganhos as prefeituras e cooperativas e maior eficicia na cadeia de
suprimentos em que 0s agentes estao inseridos.

Ainda no campo de dirimir as questdes sobre o desenvolvimento das relacgdes,
buscou-se analisar nas cooperativas as acGes de aproximacao entre elas e as prefeituras. Uma
das questdes levantadas foi sobre o envolvimento das equipes das prefeituras com o0s
processos das cooperativas, como também o envolvimento de equipes das cooperativas nos
processos das prefeituras.

Segundo Rodrigues e Sellitto (2008), o envolvimento nos processos pode ser uma
ferramenta para alinhavar e potencializar a eficiéncia e a eficacia dos processos, como
também para propiciar o entendimento da realidade de cada agente, podendo propor e facilitar
o fluxo de comunicacdo entre prefeitura e cooperativa.

Outro fator que pode potencializar as relagdes é o envolvimento dos parceiros no
planejamento.

Min et al. (2005) destacam, como resultado de um processo colaborativo, uma
melhoria no planejamento da demanda, Barrat (2004) descreve o planejamento como parte da

estrutura da colaboragcdo. Como se pode observar, que grande parte dos entrevistados entende
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como baixo ou inexistente o planejamento, o que poderé prejudicar, a cria¢cdo de um ambiente
de colaboracéo.

Conforme Barrat (2004), um dos elementos da colaboracdo externa é o processo
de integracdo entre os agentes. Assim, questionou-se se nas prefeituras e cooperativas
analisadas existem um processo claro de integracdo entre elas.

Neste tocante ao processo de integracdo entre 0s agentes, questionou-se sobre o
envolvimento das equipes nos processos do parceiro, ou seja, se as equipes das prefeituras
participam dos processos dos parceiros, como também se as equipes das cooperativas
participam ativamente dos processos das prefeituras no que tange a Lei n® 11.947/009.

Em relacdo ao processo de integracdo e cooperacdo entre 0s agentes percebe-se
claramente uma grande diferenca entre as respostas das prefeituras e das cooperativas, 0 que
se pode entender, por um lado, como uma diferenca de visdo entre os agentes.

Segundo Tan e Tracey (2007), no que se refere ao processo de integracdo a
cooperacdo entre os agentes € um ponto fundamental para a integracdo dos processos de
forma eficiente na cadeia de suprimentos, ja Barrat (2004) descreve que tanto a colaboracéo
interna quanto a externa precisam ser voltada a integracdo dos processos. Desse modo,
segundo diferentes visdes de autores e tomando por base que os agentes pesquisados
(prefeituras e cooperativas) possuem relacionamento, necessita-se criar ferramentas de
integracdo claras, essas ferramentas ndo foram identificadas nas entrevistas. Outro ponto
descrito por Barrat (2004) na colaboracdo externa é o compartilhamento das informacdes.
Assim, buscou-se junto aos agentes pesquisados verificar se o compartilhamento das
informacdes é considerado importante para os envolvidos.

Quando se questionou sobre o nivel de existéncia de ferramentas de
compartilhamento de informacdes oficiais entre os agentes, foi possivel observar que tanto as
cooperativas quanto prefeituras entendem como baixo a existéncia de tais ferramentas.

Segundo Min et al. (2005), o compartilhamento de informacdo é ingrediente
essencial no dia a dia das operacdes, a qual deve ser de forma imediata; entretanto, para que
ocorra esse compartilhamento, é preciso que haja um cenario de integracdo de processos a
medida que ele avanga em direcdo a cadeia de suprimentos. Percebeu-se, conforme anélise
realizada neste estudo, uma grande diferenca de visao entre os agentes, como também que a
informacdo ndo € tratada de nenhum dos lados com a devida importancia, o que podera
atrapalhar o processo de desenvolvimento da colaboragéo.

De forma geral, percebe-se que o0s elementos que tratam das questbes da

colaboracdo externa, tanto as prefeituras quanto as cooperativas precisam trabalhar esses
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elementos de forma mais efetiva. No decorrer das entrevistas, observou-se que a aproximagao
entre prefeitura e cooperativa, com o passar do tempo, tende a ser mais efetiva, o que auxilia
no surgimento dos elementos colaborativos, que potencializam as relagbes e aumentam a
colaboracéo entre os agentes. Em alguns casos, foi possivel observar que as relacdes entre 0s
agentes sdo meramente comerciais, havendo pouco interesse em buscar um entrosamento ou
alinhamento que possa convergir em um processo colaborativo, mas, por outro lado, muitas
prefeituras e cooperativas estdo desenvolvendo um processo com ferramentas colaborativas e
colhendo bons frutos, acdo que em médio prazo podera levar as demais prefeituras e
cooperativas a efetivar a colaboragdo em seus municipios por meio da visualizacdo e dos
resultados provenientes das boas praticas adotadas pelos diferentes agentes envolvidos na
cadeia.

Na segunda parte da pesquisa de campo buscou-se evidenciar elementos da gestao
colaborativa baseando-se, para tanto, nos elementos colaborativos descritos por Min et al.
(2005), que utilizam os antecedentes, o estado de colaboragdo entre os agentes e as
consequéncias (Figura 11).

Em relacdo aos interesses estratégicos, em um primeiro momento, procurou-se
entender o conhecimento do nivel do conhecimento estratégico do parceiro tanto na viséo das
prefeituras quanto na viséo das cooperativas.

Tanto prefeitura quanto cooperativas foram questionadas em relagdo aos
interesses estratégicos, por parte das cooperativas, percebeu-se que a comercializacdo pela Lei
n° 11.947/09 é a porta de entrada para que possam se organizar e visualizar outros mercados
e, em relacdo ao futuro da comercializagdo por meio dessa lei, notou-se que a grande maioria
a analisa de forma positiva, considerando-a um caminho estrategicamente interessante para
comercializar.

As prefeituras, em sua grande maioria, inicialmente contemplaram esse tipo de
compra para atender a Lei n® 11.947/09 e, apds a assinatura dos contratos provenientes das
chamadas publicas, e com o passar da execucao desses contratos, comecgaram e perceber que 0
dinheiro investido na compra da merenda escolar retornava para 0 municipio e que a lei
agregou valor, uma vez que ocorreram significativas melhorias nas merendas.

Por outro lado, tanto as prefeituras quanto as cooperativas demonstraram
preocupacdo em melhorar e aperfeicoar os processos e deixaram claro que precisam se
organizar para atender as demandas provenientes da Lei n® 11.947/09.

Outro ponto discutido pelo autor deste estudo em relagdo aos elementos que

antecedem a colaboracdo € o alinhamento interno. Para tanto, buscou-se entender
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internamente nas cooperativas, como também nas prefeituras, qual é o elemento que se refere
ao alinhamento interno; para tanto, indagou-se sobre a quantidade de reunifes realizadas com
vistas ao atendimento da lei.

De acordo com as entrevistas, foi possivel entender que as reunides sao
geralmente utilizadas para o alinhamento interno. Outra pergunta em relacdo a este foi em
detrimento da analise das demandas visando o planejamento. Percebeu-se, na maioria dos
casos, tanto nas prefeituras quanto nas cooperativas que sdo os departamentos que buscam um
entendimento das areas internas, mas nao existe a preocupacao de um planejamento integrado
entre as areas, o que prejudica o alinhamento interno. Em uma das prefeituras foi possivel
identificar que uma estrutura oficial foi formatada para alinhar os assuntos e as operacgoes
referentes a Lei n° 11.947/09, e em uma das cooperativas identificou-se uma estrutura
apropriada voltada para a orientacdo da producdo até a colheita, ajustando o planejamento de
producdo, o que se da em parceria com a prefeitura e o departamento de agricultura local, que
disponibiliza técnicos para 0 acompanhamento das producdes. Por meio dessas ferramentas
foi possivel observar elementos que propiciam ambiente favoravel para a colaboracdo efetiva
entre prefeitura e cooperativa.

Outro ponto levantado em relagdo ao alinhamento interno é que nas cooperativas
geralmente existe um profissional remunerado para coordenagdo dos projetos da merenda
escolar, j& nas prefeituras o que se pode observar é que normalmente varias pessoas
gerenciam 0s contratos com as cooperativas, 0 que pode prejudicar o dinamismo e a
comunicagdo entre 0s agentes internos.

Para Min et al. (2005), as empresas necessitam adotar um modelo de negdcio
completamente novo e trabalhar as questdes de colaboragcdo com extrema proximidade; para
tanto, as prefeituras e cooperativas precisam se organizar internamente e estabelecer modelos
de negocios novos, para atenderem a demanda da lei. Observou-se que, na maioria dos casos
analisados, tanto as prefeituras quanto as cooperativas estdo com os mesmos modelos de
negdcios, 0s quais muitas vezes ndo se adaptam ao fluxo que se forma no relacionamento
entre prefeitura e cooperativa, impactando negativamente no alinhamento interno.

Outra questdo levantada por Barrat (2004), que antecede a colaboracdo, é a
orientacdo para o relacionamento, desta forma questionou-se a existéncia do sentimento de
importancia entre 0s parceiros.

Conforme Barrat (2004), para que possa ter uma orientacdo para o relacionamento
e desenvolver a compreensdo em relagdo a cada agente envolvido no negécio, a importancia e

a relevancia que um parceiro atribui a outro é imprescindivel. Segundo a anélise realizada,
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percebe-se que a maioria dos entrevistados entende como importante o parceiro, 0 que cria um
ambiente propicio a trocas e proposituras para negdcios, potencializando a confianca mutua e
0 COMPromisso entre 0s parceiros.

Ainda em relacdo aos antecedentes, outro elemento é o fluxo da informacéo,
percebe-se que tanto nas cooperativas quanto nas prefeituras apenas as informagdes séo
compartilhadas e comunicadas entre todos, néo existindo uma ferramenta oficial para isso.

A respeito dos investimentos que o autor do presente trabalho trata como um dos
pontos antecessores dos elementos de colaboracao, ao analisar as respostas das prefeituras e
das cooperativas, que conforme Min et al. (2005) descrevem que, além de financeiro, 0s
investimentos podem ser pertinentes a tempo, tecnologia e treinamentos, entre outros. Barrat
(2004) destaca que os intervenientes com foco na colaboracdo precisam dispor de recursos e
disponibiliza-los em prol do processo, e que nos primeiros estagios poderd ocorrer a
disponibilidade de recursos por um prazo maior de tempo. Nesse sentido, as prefeituras e
cooperativas precisam entender melhor como foram levantados os investimentos necessarios,
ndo visualizando apenas a disponibilidade financeira, pois muitas vezes é o tempo dos
profissionais que sdo colocados a disposi¢do do processo, ou entdo recursos que 0s agentes
disponibilizam para facilitar o processo, sendo que, em alguns casos, percebe-se que 0s
investimentos sdo escassos — inclui-se aqui a falta de disponibilidade de tempo, de
profissionais e, muitas vezes, a falta de disponibilidade de investir nas conversas e
articulacGes para se chegar a uma negociacdo, criando barreiras que dificultam as articulacdes
e 0 bom funcionamento da lei.

Um dos pontos mais contundentes que sdo utilizados por diversos autores é a
comunicagdo, que tem um papel importante nos antecedentes da colaboragdo. Por esse
motivo, buscou-se analisar a questdo da transparéncia na comunicacdo nas cooperativas e
prefeituras.

Para Min et al. (2005), a comunicacdo vai além da simples troca de informacao
entre os agentes colaborativos, pois ela esta ligada a forma de interagdo e o entendimento que
um tem do outro. Um ponto dissertado pelo autor refere-se a reunides frequentes, interacdes
gerenciais com maior intensidade. Nas entrevistas, percebeu-se boas iniciativas, como € o
caso do CAE, uma pratica positiva encontrada em varios municipios pesquisados; por outro
lado, ao analisar as respostas nas entrevistas, notou-se que o foco dessas reunifes nao é
apenas tratar dos contratos e dos processos que eles envolvem, fazendo com que muitas

melhorias ndo sejam discutidas, e a maioria das reunides para tratar especificamente dos
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contratos e seus relacionamentos servem, na verdade, para a resolucéo de gargalos e, por isso,
h& poucas iniciativas com vistas a melhorias.

O que se pode observar quando se questionou as prefeituras e as cooperativas a
respeito da periodicidade de reunides é que estas sdo espacadas, uma reunido a cada seis
meses ou um ano, e geralmente ndo possuem uma formatacdo especifica na qual visem
melhorias ou contribuam para a fluidez da comunicagdo e manutencdo dos relacionamentos.

O ultimo ponto antecessor dos elementos colaborativos é a formalizagdo. Min et
al. (2005) destacam que, para haver sucesso na colaboragdo dentro da cadeia, sdo necessarios
normas, procedimentos, indicadores e contratos. Ao questionar as prefeituras e cooperativas
nesse quesito, percebeu-se que existe uma formalizacdo em torno da chamada publica, mas
poucas ferramentas de formalizacdo em detrimento do relacionamento e dos procedimentos
operacionais. Além disso, constatou-se que ha uma certa informalidade nas relacdes e pouca
efetividade quando se trata de procedimentos.

As caracteristicas apontadas como antecessoras da colaboracdo podem
proporcionar um ambiente para que esta tenha seu desenvolvimento efetivado; sendo assim,
esta pesquisa buscou evidenciar elementos de colaboracdo, como pode ser observado na
sequéncia.

No tocante ao compartilhamento das informacdes, percebeu-se que na maioria das
vezes ndo existe um processo oficial, pois estes sdo construidos de acordo com a necessidade,
segundo Attaran e Attaran (2007). Ao focar no compartilhamento das informacdes para a
tomada de decisbes conjuntas, a colaboracdo podera potencializar a competitividade.

A falta de um processo de compartilhamento de informacdo afeta diretamente
outro ponto importante do planejamento em conjunto, segundo Min et al. (2005), o que é
confirmado por esta pesquisa. O planejamento entre os agentes sejam eles internos ou
externos € incipiente, existindo apenas no que foi comentado em relacdo a formalizacdo na
construgcdo da chamada publica. Ele ndo foi identificado na maioria das prefeituras e
cooperativas um acompanhamento do planejamento inicial, como também se percebeu uma
fragilidade na construcdo do planejamento, por ndo ter um dos antecessores da colaboracéo,
que é a formalizacdo de procedimentos para efetivagdo do planejamento.

Em relacdo a resolucdo dos problemas, percebeu-se nas em muitas prefeituras e
cooperativas analisadas, um avan¢o por meio do CAE, pois, conforme Min et al. (2005), uma
das opc¢oes para o trabalho colaborativo é a formacao de equipes multifuncionais, ou entdo por

localizagé@o dos agentes. A resolugédo conjunta de problemas, muitas vezes, resulta na quebra
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de fronteiras entre parceiros de colaboracdo, impacto esse que foi varias vezes descrito pelos
entrevistados que participam das reunides do CAE.

Outro ponto que quase ndo se consegue perceber nas cooperativas e prefeituras é a
mediacdo de desempenho e consequentemente a identificacdo dos resultados, dificultando,
assim, apontamentos de melhorias, pois se o desempenho né&o puder ser medido, dificilmente
ele podera ser melhorado, o que dificulta o processo de colaboragdo, uma vez que nao existe a
medicdo dos ganhos.

Para que 0s processos colaborativos realmente apresentem ganhos para os agentes
da cadeia de suprimentos estudada, é necessario identificar, de forma clara, se 0s processos
implantados em relagdo a colaborag&o realmente tiveram consequéncias benéficas.

Um dos pontos levantados por Min et al. (2005) diz respeito a eficiéncia e
eficacia. Quando as prefeituras e cooperativas foram questionadas sobre isso, identificou-se
que tanto as prefeituras quanto as cooperativas entendem claramente o aumento da eficiéncia
e eficicia nos processos que envolvem a Lei n® 11.947/09. Os relatos deixam claro que as
novas chamadas publicas, ou seja, apos o término dos primeiros contratos provenientes da Lei
n°® 11.947/2009, e ao serem realizados novas chamadas e novos contratos, estes, por
possuirem processos conhecidos por ambos os lados, tornam-se mais claros e ageis.

Outro quesito levantado é o aumento da rentabilidade. Nas prefeituras e
cooperativas, 0os ganhos financeiros séo percebidos de forma muito clara, e nas pesquisas
realizadas junto as cooperativas e prefeituras, pode-se observar que a comercializacdo com as
prefeituras tem ajudado as cooperativas, no sentido de que elas possam se estruturar com
barracdes, caminhdes e equipamentos, 0 que, por sua vez, auxilia melhor os produtores, como
também traz sustentabilidade para elas no futuro. Por outro lado, tanto as prefeituras quanto as
cooperativas entendem que a comercializacdo por meio da lei é a porta de entrada para outros
mercados, pela experiéncia adquirida pela comercializacdo para as prefeituras, as cooperativas
tém a experiéncia necessaria, como a estrutura, pois com a implantagdo da lei, as cooperativas
analisadas investiram nas questbes estruturais das cooperativas, como compra de
equipamentos, barracdes e caminhdes, proporcionando condi¢des para busca de novas
vertentes mercadoldgicas.

Por ultimo, identificou-se que, por mais que tenham ocorrido problemas e
divergéncias entre as prefeituras e as cooperativas, houve ganhos quando se trata do aumento
da relacdo verdadeira, ou seja, foi possivel identificar o aumento da confianga, na
comunicagéo e no investimento no parceiro, o que foi identificado em 100% dos entrevistados

na pesquisa. Em alguns casos, a lei serviu de ferramental para que se iniciasse um processo de
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integracdo entre poder publico e agricultura familiar, o que, segundo relatos dos pesquisados,
dificilmente ocorreria. A lei possibilitou ao poder puablico descobrir novos horizontes e
beneficios; além disso, outra caracteristica importante foi o fortalecimento das cooperativas
pelo poder da comercializacdo, o que aproximou os cooperados da diretoria e das acdes das
cooperativas.

Este estudo possibilitou compreender que, para que se possa evoluir no processo

colaborativo, é imprescindivel entender as barreiras da colaboracédo e seus impactos.

3.6 Identificacdo das Barreiras de Colaboracéo

Segundo Anbanandam, Banwet e Shankar (2009), a falta de consciéncia sobre a
existéncia de barreiras de colaboracdo podera impedir os beneficios que esta pode
proporcionar. Conforme exposto na sequéncia, foi possivel analisar que as prefeituras e as
cooperativas tém trabalhado muitas vezes de forma intuitiva para evitar as barreiras de
colaboracdo, o que pode ser observado no Quadro 4, por outro lado, tanto as prefeituras
guanto as cooperativas necessitam ainda trabalhar em varios quesitos para poderem aumentar

a colaboracdo entre as partes.
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Quadro 4 — Comparativo entre cooperativas e prefeituras
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Conforme se observa no Quadro 4, a falta de confianca ndo é algo que se possa
identificar, Nos relatos foi possivel perceber que existe confianga entre os parceiros e que 0
gargalo esta na falta de um fluxo de informacdo eficaz, o que prejudica muitas vezes as
relagoes.

Foi possivel identificar também que ndo existe uma preocupacdo com
treinamentos, 0 que impacta diretamente no exercicio de novas mentalidades e habilidades
tanto por parte das prefeituras quanto por parte das cooperativas.

Em relagdo ao planejamento, é factivel que a preocupacdo das cooperativas e
prefeituras concentra-se na elaboracdo da chamada publica, mas pouca preocupacéo se pdde
perceber em relacdo ao desenvolvimento de estratégias para o futuro. O foco tanto das
cooperativas quanto das prefeituras estd no campo operacional, ou seja, de como fazer, e ndo
de encontrar melhores caminhos para o futuro.

Pbde-se constatar que, nas cooperativas, geralmente os diretores s&o
extremamente envolvidos com os processos da Lei n® 11.947/2009. Por outro lado, um ponto
gue mereceu atencdo foi a contratacdo de profissionais para o gerenciamento dos contratos,
acdo que certamente traz beneficios, mas que requer cuidado, pois as cooperativas deverao
concentrar-se na 6tica que esses profissionais terdo no processo, pois eles deverdo gerenciar
as questdes de controle e execucdo, e ndo estarem no direcionamento dos contratos. Dessa
forma, os diretores das cooperativas deverdo permanecer sendo 0s responsaveis pelas
estratégias, evitando possiveis distorcdes. Em relacdo as prefeituras, identificou-se pouco
envolvimento dos prefeitos e dos assessores diretos, por outro lado, nos casos em que 0
envolvimento dos prefeitos e assessores diretos é mais proximo, percebeu-se ganhos nas
relacBes e no desenvolvimento de ferramentas que proporcionam um ambiente colaborativo.

N&o foi possivel identificar tanto nas cooperativas quanto nas prefeituras uma
visdo voltada para a cadeia de suprimentos em que ambas estdo inseridas, 0 que prejudica a
visdo sistémica entre os agentes e 0s pontos de melhorias.

Em relacdo ao uso de tecnologia, ndo se percebeu disparidade na capacidade
tecnoldgica, por outro lado, é evidente a falta de recursos tecnoldgicos que poderiam
contribuir para um processo eficaz. O compartilhamento das informacgdes possui Varios
entraves, como o tempo que a informagdo demora em ser transmitida, falta de um processo
claro, o que acarreta muitas vezes compartilhamento de informag6es inadequadas, e entraves

no relacionamento entre 0s agentes.
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Conforme se observou, entre os pontos identificados de forma muito positiva esta
o compartilhamento de riscos e a flexibilidade em relacdo ao planejado tanto nas cooperativas
e nas prefeituras, e um campo que podera ser trabalhado, e que néo foi identificado de forma
clara nem nas prefeituras, nem nas cooperativas, diz respeito aos processos de medidas de
desempenhos e a visibilidade da cadeia de suprimentos, que impede os agentes de analisar
dados e contribuir para a melhoria dos processos. Entretanto, € evidenciado o progresso da

vantagem competitiva que a implantacdo da lei proporcionou.

3.7 Proposicdes Praticas dos Elementos da Gestdo Colaborativa para Melhoria da

Aplicacéo da Lei n°® 11.947/09 entre Cooperativas e Prefeituras

Apos analisar as cooperativas e as prefeituras e como elas se relacionam entre si e
internamente, pode-se propor praticas que levem a uma melhor utilizacdo de elementos
colaborativos e por meio da gestéo deles impactar de forma positiva os agentes envolvidos.

De acordo com Hargrove (1998), existem trés pontos de colaboracdo que
precisam ser trabalhadas nas prefeituras e cooperativas, sendo objetivos comuns, diferentes
visdes e perspectivas e metas em conjunto, variaveis essas que podem ser destacadas como
um triade colaborativa. Para que a colaboracdo tenha ambiente para ser praticada, € necessario
um alinhamento entre 0s principais agentes, ou seja, prefeituras e cooperativas, como se pode

observar na Figura 22.
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Figura 22 — Elementos colaborativos

Objetivos Comuns

/ Gestdo
/ Colaborativa \

Metas em o ) - ) Visdes
conjunto diferentes

Fonte: Adaptado de Hargrove (1998).

Hargrove (1998) descreve as variaveis, conforme a Figura 22. Dessa forma,
elaborou-se indicagdes praticas visando o alcance dos objetivos comuns e, consequentemente,
a formulagéo de metas em conjunto.

e Coordenacdo efetiva nos projetos que tramita pela Lei n® 11.947/09

Observou-se no inicio da implantacéo da Lei n® 11.947/09 que as prefeituras, por
ndo saberem como trabalhar a implantacdo, destacaram funcionarios para iniciarem um
relacionamento com as cooperativas, pratica essa que resultou nos primeiros contratos.
Mesmo de forma incipiente, a aproximacado ajudou na organizagdo das visées, como também
no alinhamento dos objetivos entre prefeiruras e cooperativas.

e Troca de experiéncias entre 0s parceiros

Foram identificadas, em alguns casos, merendeiras que visitavam o0s produtores
rurais, para compreenderem como séo colhidos os produtos, o que auxilia o entendimento e a
aproximacdo das visdes em relacdo ao processo de producdo inserido na cadeia de
suprimentos.

e Degustagdes nas escolas

Uma boa prética que pode ajudar nos ajustes para um processo equalitario entre os
agentes, sendo identificada em alguns municipios, € a degustacao, a qual consiste no seguinte:
0s produtores juntamente com as prefeituras levam os produtos para serem preparados nas
escolas, e as merendeiras preparam a alimentagéo e servem-na para as criangas. Desse modo,
tanto a prefeitura quanto os agricultores tém a oportunidade de saber quais alimentos tém

melhor aceitacéo, 0s quais passam a fazer parte dos pedidos elaborados na chamada publica.
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e Foruns permanentes

Os agentes principais (prefeituras e cooperativas) podem realizar foruns
permamentes que auxiliem no entendimento das necessidades das prefeituras e das
cooperativas. Com a construcdo dos foruns, ocorrerd a formalizacdo de um momento de
discussdo de alinhamento de objetivos, de convergéncia das visoes, e, em Ultima analise, na
validacdo de metas em conjunto visando potencializar a cadeia e o aumento de colaboragéo
entre os agentes.

No tocante a colaboragdo interna descrita por Barrat (2004), ela se divide em
planejamento, coordenacdo e compartilhamento da informacéo. Para proposicdes praticas de
planejamento levando em consideracdo a colaboracdo interna por parte das cooperativas,
existe um grande entrave, em razdo do qual foi possivel constatar que a maioria das
cooperativas ndo possui estrutura de acompanhamento técnico na area de producdo dos seus
cooperados, prejudicando, assim, o planejamento.

A grande maioria dos cooperados (agricultores familiares) ndo possui uma
estrutura de planejamento de produgdes, surgindo por esse motivo uma grande oportunidade

que foi possivel evidenciar em alguns municipios por meio da proposi¢do descrita a seguir.

- Acompanhamento técnico das prefeituras

Em vérios municipios, por meio das casas da agricultura municipalizadas em
parceria com o Estado, os técnicos realizam acompanhamento técnicos e tabulacdo das
producdes para os agricultores que participam do projeto, auxiliando, dessa forma, as
cooperativas no planejamento e subsidiando as prefeituras para a formatacdo das chamadas
publicas.

Em relacdo as prefeituras, no que tange ao planejamento e a coordenacéo,
percebe-se que as acbes sdo pulverizadas entre os departamentos, permitindo o
distanciamento de uma visdo sistémica com vistas a um planejamento eficiente. Uma pratica
levantada foi o prefeito, mediante decreto, nomear uma comissao responsavel pelos tramites
internos da lei. Os ganhos oriundos dessa pratica podem ser expressos na relacdo do
planejamento e da coordenacdo, uma vez que a comissdo tramita por todas as etapas da lei e
tem poder para direcionar as solugdes, beneficiando toda a cadeia.

Em relacdo ao compartilhamento da informacdo, percebe-se que as prefeituras e
cooperativas nao possuem ferramentas oficiais. Ambas relataram que as ferramentas usuais
sdo o telefone, a Internet e a mensagem via celular, o que limita o acesso, prejudicando o

compartilhamento.
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Quando as prefeituras e cooperativas foram questionadas sobre a existéncia de um
sistema em que todos podessem criar um espaco de compartilhamento de informacdes e
execucdo das acdes, como analise de estoques do parceiro, requisicdo de pedidos, lista de
produtos, entre outros, elas mostraram grande interesse.

Outro ponto analisado com base em Barrat (2004) foi a colaboracéo externa, que,
segundo o autor, se divide em desenvolvimento de relagbes com maior proximidade,
processos de integracdo e compartilhamento de informacdes entre cliente e fornecedor.

A esse respeito, além do que ja foi proposto nas questdes embasadas por Hargrove
(1998), uma boa prética levantada e vista como eficente tanto pelas cooperativas quanto pelas
prefeituras refere-se as reunides do CAE, uma vez que estas ndo somente desenvolvem a
relacdo com maior proximidade, mas também realizam um processo de integracdo entre
agricultores, prefeituras e sociedade local.

Um dos pontos mais fragilizados entre os agentes levantados na pesquisa é o
compartilhamento da informacdo ja descrito neste estudo. Percebe-se poucas iniciativas
voltadas a essa questdo, como também ha processos que nao contemplam a necessidade desse
compartilhamento de nenhuma parte.

Nas questdes embasadas em Min et al. (2005) que utilizam os antecedentes, 0s
elementos de colaboracdo e as consequéncias desta, € possivel propor acBes visando o
ambiente e os ganhos colaborativos.

Em relacdo aos interesses estratégicos, percebe-se uma grande distancia entre os
objetivos das cooperativas e as necessidades das prefeituras. As cooperativas, em geral,
buscam maior insercdo no mercado e entendem as prefeituras como um canal seguro, ja estas
necessitam atender a lei. Foi possivel identificar que, com o inicio dos contratos, foi
mandatario desenvolver entre cooperativas e prefeituras um relacionamento, tendo como
consequéncia um alinhamento de interesses. Para que o interesse estratégico, o alinhamento
interno e a orientagdo para o relcionamento possa fluir de forma eficiente, a interlocugao entre
0s agentes é de extrema importancia.

Outra boa pratica encontrada em um municipio foi a abertura de um concurso para
os alunos das escolas municipais, os quais tinham de elaborar uma frase referente a
alimentacdo escolar relacionada com os agricultores locais, sendo que a vencedora seria
impressa em um caminhdo comprado pela prefeitura no qual foram adesivadas fotos de
agricultores familiares na cidade. Isso fez com que tanto os alunos quanto os agricultores e
funcionarios se envolvessem proporcionando um relacionamento e um alinhamento interno

entre os agentes.
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Outra agdo relativa ao investimento diz respeito a construgdo de cameras frias
pelas prefeituras, o que alinha o interesse estratégico de ter um alimento com qualidade para
os alunos como também propicia uma melhor estrutura logistica para os produtos das
cooperativas.

Em relacdo a formalizacdo e comunicagdo, existem poucas agdes, mas 0
investimento em um sistema integrado no qual sejam potencializados a comunicagéo e o fluxo
da informacdo poderd auxiliar na formalizacdo de procedimentos e processos para as
prefeituras e as cooperativas.

No que diz respeito as consequéncias dos elementos de colaboracéo, ficou nitida,
segundo os depoimentos, a eficacia do processo, levando em consideracdo todos os gargalos e
ressalvas dos processos que giram em torno da lei. Por outro lado, para que o desempenho e a
oficalizacdo dos resultados possam realmente ser medidos, existe a necessidade de estruturar

pontos de medicgdo durante o processo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta uma andlise do foco da pesquisa e seus resultados, além de
outros elementos pertinentes.

A pesquisa iniciou-se com um estudo dos elementos colaborativos tanto externos
quanto internos tomando por base os relacionamentos proporcionados pela Lei n® 11.947/09,
em especial entre prefeitura e cooperativas. Assim, foi possivel constatar que existe uma
desorganizacdo na cadeia, principalmente de alguns elementos basicos em relacdo a
colaboracdo, como o compartilhamento de informagdes por falta de ferramental especifico,
formalizacdo de processos e normas, alinhamentos estratégicos e métodos de medicdo de
desempenho.

Observou-se claramente que os elementos de colaboragdo podem ser aplicados de
forma préatica na cadeia, mas, para isso, € necessario que tanto as prefeituras quanto as
cooperativas mantenham o foco neles.

De uma forma geral, todos os conceitos estudados podem ser aplicados de forma
préatica nos agentes da cadeia. Conforme esta pesquisa, a aplicacdo da tecnologia é um dos
pontos que requerem um estudo mais aprofundado, pois a utilizagdo correta e coerente desse
artificio podera trazer 6timos ganhos para a cadeia como um todo, podendo facilitar e resolver
grandes dificuldades relacionadas com a formalizacdo de processos e principalmente com o
fluxo e compartilhamento da informacéo.

Foi possivel durante este estudo relacionar a Lei n® 11.947/09 com a gestdo
colaborativa e que a gestdo colaborativa pode e deve ser aplicada pelo fato de possuir
vertentes que contribuem, em um primeiro momento, para o aumento das relacdes entre
prefeituras e cooperativas, além de cooperarem, internamente, com as equipes de
operacionalizacdo da lei nas prefeituras e nas relagdes entre cooperados e cooperativas.

Em razdo da delimitacdo do estudo, ndo foi possivel analisar com profundidade a
interacdo entre produtor e cooperativas, bem como as estruturas publicas internas, sendo
assim abri a possibilidade para novos estudos, os quais poderéo ter este foco.

Ao avaliar o método operacional das cooperativas e como transacionam seus
negocios em detrimento da lei, observou-se que a pesquisa ndo conseguiu desvendar de forma
satisfatoria todas as particularidades das relagfes entre os agentes. Assim, Outros estudos

visando essas negociacOes poderdo trazer & luz proposituras que auxiliem as cooperativas na
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busca de novos mercados, ou na estruturagdo na venda para vertentes governamentais, pois
pode-se perceber, em decorréncia da pesquisa, que existem:
o fragilidades por parte das cooperativas na comercializacdo, por falta de
estrutura e gerenciamento profissional,
e Organizacao no gerenciamento de contratos;

e organizacao no planejamento da producéo.

Esses fatores causam insegurangas as cooperativas, fazendo com que elas tenham
receio de fechar contratos com outros canais de comercializacao.

Outra fragilidade identificada relaciona-se aos produtos in natura, ou seja,
produtos comercializados em seu estado natural. Geralmente, o Unico meio de
comercializacdo ocorre por meio de produtos sem agregacao de valor, acarretando menores
margens de lucratividade; entretanto, percebe-se nas cooperativas iniciativas para
beneficiamento de produtos, acdes essas que poderdo trazer maior competitividade e
manutencdo dos canais de comercializacdo, ou até mesmo expansdo das cooperativas para
novos mercados. Um indicativo desse caminho é que as prefeituras analisadas mostraram
grande interesse na aquisicdo de produtos manipulados, o que gera agregacao de valor, mas,
ao entrevistar as cooperativas, foi possivel verificar que muitas ainda ndo perceberam essas
tendéncias de mercado.

Identificou-se, ainda, nas pesquisas que, com o passar da execuc¢do dos contratos,
existe uma propensdo de o0s objetivos entrarem em uma linha de convergéncia entre
cooperativas e prefeituras, porém ndo foi possivel identificar nos relacionamentos internos,
principalmente entre cooperativas e cooperados, se existe essa aderéncia a objetivos comuns.
Quando analisada a questdo das metas em conjunto, percebeu-se que é inexistente, e durante a
pesquisa, quando as cooperativas e as prefeituras foram questionadas sobre esse tdpico, pode-
se observar que ambas se atentaram a esse fato e a sua importancia.

Em relacdo a proximidade entre os agentes num ambiente colaborativo, é possivel
afirmar que as prefeituras e as cooperativas que tém buscado uma aproximacao por meio de
reunides e entendimento do parceiro possuem maior facilidade na resolucdo de conflitos
provenientes dos gargalos que surgem e conseguem resolvé-los de maneira mais agil.

Os agentes da cadeia, quando procuram interagir com 0s parceiros por meio de
visitas aos centros de distribuicédo as areas de producéo e as escolas, conseguem potencializar
o fluxo de informacéo, integrar uma visdo estratégica e propor melhorias visando ganhos

mutuos.
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Os grandes entraves e empecilhos néo estéo ligados aos processos em si, mas sim
a cultura tanto das cooperativas quanto das prefeituras, ou a falta de entendimento dos
beneficios que a lei pode trazer para 0s municipios, em razdo dos quais se torna quase
impossivel operacionalizar a Lei n® 11.947/2009, prejudicando o surgimento e a manutencao
de um ambiente colaborativo.

Cabe ressaltar que a pesquisa conseguiu contribuir para o entendimento da gestéo
colaborativa e de que ela pode ser aplicada de forma pratica em todos os agentes da cadeia.

Em termos de limitacdo de estudo, pode-se citar a pouca andlise das pontas da
cadeia, ou seja, as escolas e os produtores, os quais poderiam fornecer informacoes
importantes para o entendimento detalhado dessa cadeia.

Outros pontos que poderdo embasar novas pesquisas dizem respeito a quais
elementos de colaboracdo podem ser trabalhados com maior foco com vistas a resultados
imediatos.

Outras questdes que ndo foram possiveis abordar neste estudo, mas merecem ser
abordadas em novas pesquisas sdo:

1) O uso de uma tecnologia que permita o fluxo de informacdo, controle de
estoques e gestdo dos contratos podera auxiliar os agentes no desenvolvimento
das relacOes colaborativas, gerando ganhos para a cadeia como um todo?

2) A andlise das transacgdes logisticas poderdo potencializar relacdes verdadeiras e
ganhos financeiros para 0s agentes?

Pode-se afirmar que o levantamento tedrico realizado embasou as proposituras
praticas deste trabalho, o que foi evidenciado no estudo de caso. A Lei n° 11.947/09 é um
instrumento Util para auxiliar e dar oportunidade para as cooperativas e prefeituras no sentido
de elas iniciarem um relacionamento visando trazer melhorias locais tanto para elas mesmas
guanto para as escolas, os agricultores e os alunos. Entretanto, para que a existéncia de
elementos colaborativas crie experiéncias exitosas nos agentes da cadeia, é imprescindivel
que todos os agentes se conscientizem da importancia de se trabalhar de forma conjunta. A
mudanca de paradigma e a quebra de modelos mentais e operacionais poderdo trazer a
sustentabilidade necesséria para a aplicacéo da referida lei. Por fim, cabe mencionar que esta
pesquisa, apesar de ndo esgotar a questdo apresentada, serve de base para novos estudos que
visem contribuir para a cadeia de suprimentos na qual estdo inseridas as cooperativas e as

prefeituras.
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APENDICE A — Questionario: Caracterizacao das prefeituras

Parte 1A — Caracterizacéo das prefeituras

A presente pesquisa académica busca como objetivo identificar fatores de colaboragdo entre
participantes da cadeia de suprimentos que norteiam a Lei n® 11.947/2009. O trabalho em questdo esta
sendo desenvolvido pelo aluno Alexander Terra Antunes do mestrado profissional da Universidade
Metodista de Piracicaba — UNIMEP, sob orientacdo do professor Doutor Mauro Vivaldini, a pesquisa
de campo busca a visdo dos participantes em detrimento a colaboracdo nas relacdes entre os agentes
envolvidos. As informagGes serdo mantidas em carater de sigilo, podendo ser reveladas coma

autorizacgdo prévia dos entrevistados e dos orgdos correspondentes.

Prefeitura cidade

NUmeros de habitantes

Entrevistado

E-mail e telefone

Cargo

Quanto tempo a prefeitura
compra através das prerrogativas
da Lei n®11.947/2009

1. Qual a porcentagem de compras de produtos oriundos de cooperativas através da Lei
n° 11.947/2009?

) Até 10%

) Até 20%

) Até 30%

) Acima de 30%

AN N N N

2. Quantas cooperativas possuem contratos com a prefeitura tendo por base a Lei n°
11.947/2009?

) Até 1 cooperativa

) De 1 até 3 cooperativas

) De 4 até 5 cooperativas

AN AN N /N

) Mais do que 5 cooperativas
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3. Existe historico de comercilizagdo do poder publico atraves de programas

governamentais, se sim, qual?

4. Existe algum contato do gestor responsavel pela licitacdo visando entender quais 0s
produtos sdo comercializados pelas cooperativas locais? Se sim como se da e qual o

processo de comunicagao com essas cooperativas?

5. Qual é a estrutura formatada pela prefeitura a qual tramita a Lei n® 11.947/2009,

iniciando-se desde antes do processo lecitatorio até a chegada as escolas?

6. Qual é o prazo de contrato com as cooperativas?
Cooperativa 1:
Cooperativa 2:
Cooperativa 3:

Cooperativa 4:

7. Qual é o fluxo logistico em relacdo a entraga de produtos oriundos dos cooperados até
a merenda escolar através das prerrogativas da Lei n® 11.947/2009?

8. Qual é a porcentagem de produtos comercializados in natura e de produtos com
geracao de agregacéo de valor.
In natura %

Agregacdo de Valor %

9. Qual o volume de compras (em porcentagem) oriundas de contratos em relacao a Lei
n° 11.947/2009?

Prefeitura 1:

Prefeitura 2:

Prefeitura 3:

Prefeitura 4:
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10. Qual a frequéncia de entrega de pedidos para as escolas?
( ) Diaria

() Duas vezes ou mais por semana

( ) Semanal

() Quinzenal

() Mensal

11. Qual é a frequéncia de reuniGes com as cooperativas?
Cooperativa 1:
Cooperativa 2:
Cooperativa 3:

Cooperativa 4:

12. Qual é a frequéncia de visitas técnicas ao centro de distribuicdo das cooperativas no
decorrer do contrato? (Caso exista)

() Quinzenal

() Mensal

() Trimestral

() Semestral

( ) Anual

() Néo ocorrre reunides técnicas entre prefeitura e cooperativas

13. Qual é a frequéncia de visitas técnicas a area de producéo das familias vinculadas as
cooperativas?

() Quinzenal

() Mensal

( ) Trimestral

() Semestral

( ) Anual

() Nao ocorrre reunides técnicas entre prefeitura e cooperativas
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14. Qual é o historico de relacionamento com as cooperativas nos ultimos trés anos?
a. Cooperativa 1

( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel
(

) Ruim

b. Cooperativa 2
( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel

(

) Ruim

c. Cooperativa 3
( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel

(

) Ruim

d. Cooperativa 4
( ) Otimo

( ) Bom

( ) Razoavel

(

) Ruim

Parte 1b — Entendimento das trés especialidades da colaboracéo visdo prefeitura

[EN

. Qual é a visdo que a prefeitura tem em relacdo a compra de produtos provenientes

das cooperativas através da Lei n® 11.947/2009?

N

. Quais séo as perspectivas que a Lei n°® 11.947/2009 traz para a prefeitura em relagao

ao futuro?
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3. Existe a definicdo de metas durante o contrato com as cooperativas?

() Sempre

() Na maioria das vezes

( ) Raramente

() Nunca

No caso da resposta ser uma das trés primeiras alternativas, indentifique no minimo
duas metas acordadas de comum acordo:

Meta 1:

Meta 2:

Parte 1C — Pesquisa elementos colaborativos internos com foco nas prefeituras

[EEN

. Quantas reunides entre as areas envolvidas sdo realizadas entre os colaboradores
envolvidos da prefeitura para estruturacdo dos editais?
) Nenhuma

(

() 1a3reunides
( )4 a6 reunides
(

) Mais do que 6 reunides

2. Existe planejamento das demandas e analisadas em conjunto entre as &reas
envolvidas?

() Ndo existe um planejamento prévio em conjunto entre as areas, cada area faz uma parte
de forma isolada.

( ) Busca-se entender as prerrogativas de cada area, mas sem orientacdo para um
planejamento em conjunto entre as areas.

() Analisam-se as prerrogativas de cada area e sdo realizadas reunides constantes entre as

areas para definir as estruturacdes dos editais para compra.
) Foi formatada uma estrutura oficial interdepartamental para realizacdo de um

—~

planjamento em conjunto com todas as areas envolvidas.
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3. Existe uma equipe com um cordenador para conducéo dos projetos pactuados com as
cooperativas?

() Varias pessoas gerenciam o contrato sem uma cordenacdo formalmente definida.

( ) Existe um profissional ndo oficializado que gerencia os contratos.

( ) Existe um profissional oficialmente estabelecido e remunerado que gerencia os contratos.

( ) Existe uma equipe com um profissional oficialmente estabelecido e remunerado que

gerencia 0S contratos.

4. Em relagdo ao profissional responsavel pela cordenacéo dos projetos pode-se afirmar
que:
( ) O coordenador dos projetos possui influéncia em todas as &reas que norteiam
internamente o projeto.
( ) O coordenador do projeto possui influéncia apenas em determinadas areas que norteiam o
projeto.
() O coordenador do projeto ndo possui influéncia nas areas que norteiam o projeto, tendo

sua acdo focada nas ac¢Ges burocraticas.

A informacé&o é compartilhada internamente de que forma:
() Existe uma ferramenta oficial onde todos os envolvidos tem acesso a qualquer momento.

() As informagfes mais importantes sdo comunicadas para todos, mas ndo existe uma ferramenta
oficial para compartilhamento da informagéo.

() Na&o existe um processo oficial para compartilhamento da informacéo.
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APENDICE B — Questionario: Caracterizacio das cooperativas

Parte 2A — Caracterizacdo das cooperativas

A presente pesquisa académica busca como objetivo identificar fatores de colaboracgdo entre
participantes da cadeia de suprimentos que norteiam a Lei n°® 11.947/2009. O trabalho em
questdo estd sendo desenvolvido pelo aluno Alexander Terra Antunes do mestrado
profissional da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, sob orientacdo do professor
Doutor Mauro Vivaldini, a pesquisa de campo busca a visdo dos participantes em detrimento
a colaboracdo nas relagdes entre os agentes envolvidos. As informacdes serdo mantidas em
carater de sigilo, podendo ser reveladas coma autorizacdo prévia dos entrevistados e dos

orgdos correspondentes.

Nome da cooperativa

Localizacdo Sede

Regido de abrangéncia

Entrevistado

E-mail e telefone

Cargo

Quanto tempo a cooperativa
comercializa através das
prerrogativas da lei 11.947/2209

1. Quantos cooperados possuem atualmente?
( ) Até 20 cooperados

() Até 50 cooperados

() Até 100 cooperados

() Acima de 100 cooperados

2. Qual o faturamento anual da cooperativa?




—~ N~~~ w
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Qual a porcentagem de produtos comercializados pela cooperativa oriundos dos
cooperados?

) Até 20%

) Até 50%

) Até 75%

) De 75% até 100%

. Quais os outros meios de comercializacdo coletiva a coopertiva possui?

) Nenhum canal

) Até um canal de comercializacdo

) De 2 até 3 canais de comercilizacdo
) De 4 até 5 canais de comercializacdo

) Acima de 5 canais de comercializagdo

. Quantas prefeituras possuem contratos com as cooperativas tendo por base a Lei n°

11.947/2009?

) Até 1 prefeitura

) De 1 até 3 prefeituras
) De 4 até 5 prefeituras

) Mais do que 5 prefeituras

. Existe historico de comercilizacdo para o poder publico com a cooperativa? Se sim,

qual?

. Qual € a estrutura organizacional da cooperativa?

. NUmeros de funcionarios:

) De 1 a 5 funcionérios

) De 6 a 10 funcionarios

) De 10 a 20 funcionarios

) Acima de 20 funcionarios
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9. Qual é o prazo de contrato com as prefeituras?

Prefeitura 1:

Prefeitura 2:

Prefeitura 3:

Prefeitura 4:

10. Qual é o fluxo logistico em relacéo as vendas dos produtos oriundos dos cooperados

comercializados através das prerrogativas da Lei n° 11.947/2009?

11. Qual ¢é a proximidade do centro de coleta dos produtos oriundos da cooperativa até
o centro de distribuicdo ou localidades de entrega das prefeituras?

Prefeitura 1:

Prefeitura 2:

Prefeitura 3:

Prefeitura 4:

12. Existe alguma agregacao de valor dos produtos comercializados para as prefeituras
em detrimento a Lei n°® 11.947/2009? Se sim qual?

13. Qual é a porcentagem de produtos comercializados in natura e de produtos com
geracao de agregacéo de valor?
In natura %

Agregacdo de Valor %

14. Qual o volume de vendas (em porcentagem) para cada prefeitura que possui
contrato em relacdo a Lei n°® 11.947/2009?

Prefeitura 1:

Prefeitura 2:

Prefeitura 3:

Prefeitura 4:
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15. Qual a frequéncia de entrega de pedidos?

() De acordo com a demanda, ndo existe uma rotina
( ) Diaria

() Duas vezes ou mais por semana

( ) Semanal

() Quinzenal

() Mensal

16. Qual é a frequéncia de reunides com as prefeituras?
Prefeitura 1:

Prefeitura 2:

Prefeitura 3:

Prefeitura 4:

17. Qual é a frequéncia de visitas técnicas ao centro de distribuicdo ds prefeituras no
decorrer do contrato?(Caso exista)

() Quinzenal

() Mensal

() Trimestral

() Semestral

( ) Anual

() Nao ocorrre reunides técnicas entre prefeitura e cooperativas

18. Qual é a frequéncia de visitas as escolas que recebem os produtos oriundos dos
contratos com as prefeituras da agricultura familiar provenientes da Lei n°
11.947/2009?

() Quinzenal

() Mensal

() Trimestral

() Semestral

( ) Anual

() Né&o ocorrre reunides técnicas entre prefeitura e cooperativas
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19. Qual é o historico de relacionamento com a prefeitura nos Gltimos trés anos.
a. Prefeitural

( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel
(

) Ruim

b. Prefeitura 2
( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel

(

) Ruim

c. Prefeitura 3
( ) Otimo

( )Bom

( ) Razoavel

(

) Ruim

d. Prefeitura 4
( ) Otimo

( ) Bom

( ) Razoavel
(

) Ruim

Parte 2b — Entendimento das trés especialidades da colaboracéo visdo cooperativa

[EEN

. Qual é a visdo que a cooperativa tem em relacdo a comercializacdo de produtos para
as prefeituras através da Lei n® 11.947/2009?

N

. Quais sdo as perspectivas que a Lei n°® 11.947/2009 traz para a cooperativa em relagio

ao futuro?



114

3. Existe a defini¢do de metas durante o contrato com as prefeituras?
() Sempre

() Na maioria das vezes

( ) Raramente

() Nunca

No caso da resposta ser uma das trés primeiras alternativas indentifigue no minimo
duas metas acordadas de comum acordo:

Meta 1.

Meta 2:

Parte 2C — Pesquisa elementos colaborativos internos com foco nas cooperativas

1. Quantas reunides entre as areas envolvidas sdo realizadas entre produtor e
cooperativa antes do fechamento do projeto enviado para as prefeituras?

() Nenhuma

() 1a3Reunides

( )4 a6 Reunides

(

) Mais do que 6 reunides

2. Existe planejamento de producéo orientada ao atendimento dos contratos firmados
com as prefeituras?
() Nao existe um planejamento prévio orientado as necessidades das prefeituras.

) Busca-se entender as necessidades da merenda escolar local e as informacgdes sdo

~

passadas aos produtores, mas sem orientacdo para um planejamento de producao.

() Analisam-se as necessidades e os produtores séo orientados a produzirem em virtude das
demandas existentes, mas ndo existe um acompanhamento pela cooperativa no decorrer
da producéo.

) A cooperativa possui estrutura apropriada que orienta a producédo e acompanha do plantio

—~

a colheita, equacionando eventuais erros do planejado para o realizado.
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3. Existe uma equipe com um cordenador para conducéo dos projetos pactuados com as

prefeituras?

() Varias pessoas gerenciam o contrato sem uma cordenacao formalmente definida.

() Existe um profissional voluntario que gerencia os contratos.

() Existe um profissional remunerado que gerencia 0s contratos.

() Existe uma equipe com um profissional remunerado que gerencia os contratos.

4. O profissional responsavel pela cordenacéo dos projetos:

( ) O coordenador dos projetos possui influéncia em todas as areas que norteiam
internamente o projeto.

() O coordenador do projeto possui influéncia apenas em determinadas areas que norteiam o
projeto.

( ) O coordenador do projeto ndo possui influéncia nas areas que norteiam o projeto, tendo

sua acdo focada nas a¢des burocraticas.
5. Ainformacdo é compartilhada internamente de que forma:
( ) Existe uma ferramenta oficial onde todos os envolvidos tem acesso a qualquer momento.

() As informagdes mais importantes sdo comunicadas para todos, mas ndo existe uma
ferramenta oficial para compartilhamento da informacao.

() Nao existe um processo oficial para compartilhamento da informacéo.
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APENDICE C - Questionario: Elementos colaborativos externos entre os parceiros
(cooperativas/prefeituras)

[EEN

. Qual é o nivel de conhecimento dos interesses estratégicos do parceiro? (prefeituras e
cooperativas).
) Inexistente
) Baixo

) Bom

(

(

( ) Razoavel
(

( ) Otimo

. Como considera o compartilhamento de informagé&o?

) Inexistente

) Razoével
) Bom

2
(
( ) Baixo
(
(
( ) Otimo

. Como considera o compartilhamento de metas em conjunto?
) Inexistente
) Baixo
) Razovel
) Bom
) Otimo

e N T T T T )

4. Como é o envolvimento da alta geréncia ou diretoria (prefeitura e cooperativa) nos
projetos referentes a Lei n° 11.947/2009?
) Inexistente
) Baixo

) Bom

(

(

( ) Razoavel
(

( ) Otimo
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. Existe participagédo das equipes (prefeituras e cooperativas) em um planejamento conjunto?

) Inexistente

5
(
( ) Baixo
( ) Razoavel
( )Bom
( ) Otimo
6. Existem reunifes para exposicdo de dificuldades e pontos de melhorias entre os
parceiros? (prefeituras e cooperativas).
) Inexistente
) Baixo

(

(

( ) Razoével
( )Bom

( ) Otimo

. Existe alguém da equipe envolvida nos processos do parceiro?

) Inexistente

7
(
( ) Baixo
( ) Razoével
( )Bom
( ) Otimo
. Existem ferramentas oficias de compartilhamento da informacéo entre os agentes?
) Inexistente
) Baixo
) Razoéavel
) Bom
) Otimo

AAAAA&

9. Qual o nivel de utilizacdo de recursos tecnoldgicos para comunicacdo entre 0s
parceiros?
) Inexistente
) Baixo

) Bom

(

(

() Razoével
(

( ) Otimo



118

10.  Existe planejamento em conjunto para entendimento de ambas as partes para
montar o objeto do edital?

() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( ) Bom

( ) Otimo

11. Existe transparéncia na comunicacgao entre 0s parceiros?
() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( ) Bom

( ) Otimo

12. Existe o entendimento sobre os investimentos necessarios de ambos os lados para
cumprimento da Lei n® 11.947/2009?

( ) Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo

13. Existem ferramentas oficiais para resolucdo de problemas?
() Inexistente

( ) Baixo

() Razoavel

( ) Bom

( ) Otimo
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14. Existe planejamento conjunto de entregas de mercadorias?
( ) Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo

15. Compartilhamento de melhorias no processo?
() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( ) Bom

( ) Otimo

16. Existe compartilhamento de riscos em detrimento a cadeia? (perdas de producéo,
eventuais substitutivos, acidentes)

() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo

17. Existe o sentimento da importancia de um parceiro para o outro?
() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( ) Bom

( ) Otimo

18. Existe confianca no parceiro?
( ) Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo
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19. Existe flexibilidade na negociacdo em relacdo ao acordado no projeto? (troca e
mercadorias, mudanca de prazos).

() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo

20. Existe medicao de desempenho entre os parceiros?
) Inexistente
) Baixo

) Bom

(

(

( ) Razoavel
(

( ) Otimo

Parte 3A — Pesquisa elementos colaborativos entre os parceiros
(cooperativas/Prefeituras)

. Apos o término do contrato ocorreu como consequéncia aumento de eficiéncia?
) Inexistente
) Baixo
) Razoavel
) Bom
) Otimo

AN N AN AN /N

2. Apds o término do contrato ocorreu como consequéncia aumento na rentabilidade?
) Inexistente
) Baixo

(

(

( ) Razoavel
( )Bom

(

) Otimo
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3. Ap6s o término do contrato ocorreu como consequéncia aumento da relagdo
verdadeira entre os parceiros?

() Inexistente

( ) Baixo

( ) Razoavel

( )Bom

( ) Otimo



