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ABSTRACT: The purpose of this paper is to present some alternatives to get through a better agri-chain coordination by using information systems. Questions such as Forrester Effect, Cognitional Problems and Vertical Integration are signalized in this paper. The conclusion point us into a scenery of effective agri-chain coordination need.
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1. Introdução

A necessidade de dar respostas mais rápidas às oportunidades de negócios tem relação direta com a capacidade de coordenação entre as atividades de produção e de distribuição desenvolvidas pelas empresas ao longo de uma cadeia de produção (BATALHA & LAGO DA SILVA, 1998.).

A coordenação pode ser entendida como a habilidade de transmitir informação, estímulos e controles ao longo das etapas seqüenciais que integram os conjuntos de atividades necessárias para atender o mercado (FARINA & ZYLBERSZTAJN, 1994). 

O objetivo principal deste trabalho é analisar alternativas que conduzam à coordenação mais efetiva de cadeias agroindustriais. Tentando atingir este objetivo, a primeira parte do trabalho faz uma breve revisão de conceitos relacionados a cadeias de produção, filières e agribusiness. Na próxima etapa busca-se evidenciar as dificuldades e alguns problemas existentes na coordenação de cadeia agroindustrial.

A terceira parte salienta algumas das soluções teóricas para a coordenação da cadeia. A seguir, algumas ponderações a respeito destas soluções são emitidas. O trabalho encerra com a apresentação de algumas conclusões relacionadas ao objetivo do artigo.

2. Cadeias Agroindustriais: o objeto de estudo

A análise de cadeias de produção é uma das ferramentas da escola industrial francesa. Segundo alguns autores desta mesma escola, a cadeia de produção representa uma seqüência de operações de transformação, dissociáveis entre si, encadeadas tecnicamente e responsáveis pela produção de um bem ou conjunto de bens (BATALHA, 1998) 

Uma filière de produto pode ser definida como sendo a soma de todas as operações de produção, de logística e de comercialização que são necessárias para que um produto passe de uma ou várias matérias-primas de base ao estado onde ela possa ser utilizado pelo consumidor final, seja este consumidor um particular ou uma organização (Parent, 1979). Assim, o conceito de cadeia de produção agroindustrial, largamente utilizado no Brasil, identifica-se muito bem com o conceito de filière.

O conceito de agribusiness é definido como sendo “a soma das operações de produção e distribuição de suprimentos agrícolas, das operações de produção nas unidades agrícolas, do armazenamento, processamento e distribuição dos produtos agrícolas e itens produzidos a partir deles” (DAVIS, J.H. & GOLDBERG, 1957).

Graziano, refere-se ao agribusiness da seguinte forma: “a noção original de agribusiness nada tem a ver com quaisquer teorias do desenvolvimento ou com a idéia de dinâmica de crescimento. Tem uma origem “estática” que se destinava tão-somente a ampliar o conceito de agricultura, uma vez que nos Estados Unidos dos anos 50 já não se podia mais tratá-la como “setor primário” – no sentido de que recebe insumos dele mesmo – nem ignorar a sua crescente interligação com o restante da economia, em especial com os serviços financeiros – daí agribusiness que, traduzido, virou complexo agroindustrial ou simplesmente CAI (...)”(SILVA, 1996).

A definição de commodity system approach (CSA) proposta por Davis e Goldberg, bem como a noção de filière, permeia o conjunto deste trabalho. Em 1968, Goldberg utilizou a noção de CSA para estudar o comportamento dos sistemas de produção de alguns produtos agrícolas, e obteve enorme sucesso devido a sua simplicidade e a coerência do seu aparato teórico (GOLDBERG, 1968).

É importante destacar que Goldberg, durante a aplicação do conceito de CSA aplica conceitos de economia industrial. O paradigma da economia industrial - Estrutura-Conduta–Desempenho, passa a fornecer os principais critérios de análise e de predição.

Para Takitane, 1995, tanto a visão de CSA quanto o conceito de filière apresentam elementos comuns, como aspectos de coordenação, estágios sucessivos de produção, foco num único produto e importância do ambiente institucional. As abordagens diferem, no entanto, quanto ao nível de agregação: o CSA tem como foco a firma, ou seja, a organização das empresas, ressaltando a importância do consumidor. Já a filière considera a cadeia como um todo, observando as dependências intersetoriais.

Morvan em Batalha, 1998, enumera três séries de elementos que estariam implicitamente ligados a uma visão em termos de cadeia de produção, são elas: a técnica, ou seja, o encadeamento das operações técnicas e segmentos de produção que garantem a fabricação de um produto ou conjunto de produtos; a econômica, que faz análise dos agentes econômicos envolvidos na cadeia de produção (estrutura econômica, nível de concentração, etc.) e identificação dos principais agentes econômicos e suas formas de intervenção na cadeia produtiva (empresas, governo, etc.); e, a estratégica que faz análise das estratégias predominantes em cada um dos segmentos da cadeia produtiva.

A grosso modo, uma cadeia de produção agroindustrial pode ser segmentada, de jusante a montante, em três macrossegmentos, sendo eles: a) comercialização; b) industrialização e c) produção de matérias-primas (BATALHA, 1997).

Em muitos casos práticos, os limites desta divisão não são facilmente identificáveis. Além disso, esta divisão pode variar muito segundo o tipo de produto e segundo o objetivo da análise. Coordenar os agentes destes três macrossegmentos de forma a responder rapidamente as necessidades dos consumidores da cadeia e, desta forma, garantir a competitividade  do sistema é o grande desafio atual. 

3. AS DIFICULDADES DE COORDENAÇÃO DE CADEIAS DE PRODUÇÃO

3.1. PROBLEMA COGNITIVO

As cadeias de produção apresentam algumas dificuldades quando tratamos delas na prática. Algumas destas dificuldades são: problema cognitivo da cadeia, ou seja, a dificuldade de visualização da cadeia como um todo.


Esta limitação dificulta a habilidade da cadeia em transmitir sintomas, sensações "desconfortantes", oportunidades perceptivas ou intuições sobre as deficiências relacionadas com o desempenho dentro de uma estrutura da cadeia. 

3.2. INTERDEPENDÊNCIA ENTRE OS ELOS


Todos os elementos ou níveis de uma cadeia executam funções importantes, cujos respectivos desempenhos determinam de forma interdependente o desempenho do sistema como um todo. Portanto, trata-se de uma situação constituída por um conjunto de agentes decisores em que o resultado, tanto geral quanto para cada um em particular, depende das decisões tomadas por todos (Figueiredo, 1998).


Em muitas situações reais a interdependência entre os elos da cadeia é tão grande que as decisões internas – como redução do lead-time de produção, utilização de técnicas de planejamento e controle da produção mais sofisticadas, assim como a implantação de um sistema de informação interno mais informatizado – tem pouca efetividade. Nesse caso, só a coordenação da cadeia como um todo pode aumentar significativamente o desempenho das empresas que a compõem.

3.3. EFEITO FORRESTER
Foi demonstrado por Jay Forrester nos anos 60, que existe certa dinâmica entre as empresas de uma dada cadeia de suprimentos (cadeia de produção), que causam erros, inocuidades e volatilidade, e que estes são crescentes para empresas mais a montante da cadeia de suprimentos. 


Este efeito é análogo ao jogo infantil de telefone sem fio, ou seja, a medida que a informação vai se distanciando da fonte, os ruídos interferem cada vez mais na mensagem, distorcendo mais quanto maior for o número de crianças.


O efeito Forrester não é causado somente por erros e distorções. De fato, a principal causa é um desejo racional e perfeitamente compreensível, de cada um dos diferentes elos na cadeia de suprimentos, de gerenciar suas taxas de produção e níveis de estoque, de maneira independente (SLACK, 1997).

Uma decisão equivocada em um elo da cadeia pode provocar oscilações internas que se propagam e se amplificam através dos outros elos promovendo distúrbios prejudiciais a todos. Em particular, a demanda final será mal atendida e muitos consumidores poderão buscar atendimento em outra cadeia, na esperança de conseguir melhor atendimento. (FIGUEIREDO, 1998)

4. ALGUMAS SOLUÇÕES PROPOSTAS PARA A COORDE-NAÇÃO DA CADEIA de produção:

4.1. ALGUNS ASPECTOS DA Verticalização

O conceito de coordenar estrategicamente cadeias de suprimentos formadas de negócios possuídos e gerenciados por diferentes pessoas, cada qual com seus próprios objetivos, parece atrativo, ainda que um desalentador pelas dificuldades previstas. Em longas cadeias de suprimentos envolvendo vários negócios, não é fácil obter um nível de coordenação adequado. Isto é especialmente verdade quando parte da cadeia atende a dois ou mais conjuntos de clientes finais.

As implicações para a gestão das operações, de gerenciar cadeias de suprimentos que ramificam-se em mais de um cliente final, são significativas. Uma das principais decisões de interesse na gestão da cadeia de suprimentos refere-se a quanto da cadeia de suprimentos deve ser "possuída" por cada negócio. Isto é denominado integração vertical, ou seja, é o grau de posse de uma organização de rede da qual faz parte, e ainda, em sentido estratégico, envolve a análise pela organização, da conveniência de adquirir fornecedores e/ou clientes. No nível de produtos ou serviços individuais, significa que a operação está decidindo se produz um componente individual específico ou se ela mesma realiza um serviço específico ou, alternativamente, compra-o de um fornecedor (SLACK, 1997).

Muitos pesquisadores, segundo alguns parâmetros específicos, defendem este tipo de estruturação das empresas. Segundo a Nova Economia Institucional, através da teoria dos custos de transação,  as empresas buscam a verticalização para a redução de gastos. “Os custos de coordenação e transação referem-se a coleta, processamento, avaliação e transmissão de informações entre diferentes agentes econômicos para apoio à troca física de materiais, produtos, serviços, dinheiro e conhecimento. Referem-se a custos sobre o comportamento dos agentes que planejam e controlam as atividades econômicas da empresa (nos seus ambientes externo e interno). No ambiente interno são chamados de custos de coordenação e no ambiente externo, custos de transação” (Alves, 1998).

Custos de transação correspondem aos custos associados às negociações entre os parceiros comerciais. Antes do início da transação (relacionamento), existem custos de procura, obtenção de informação, do conhecimento dos parceiros no negócio, da negociação e definição de aspectos operacionais da troca. São os chamados custos ex-ante. (Williamson, 1975). Os custos de transação ex-post (após o início do relacionamento) são custos de mensuração e monitoramento do desempenho, custos advindos do acompanhamento jurídico ou administrativo e de solução de problemas e custos de renegociação. 

Os custos de transação são interdependentes e tendem a ser crescentes conforme aumenta a incerteza que permeia a transação. Quanto maior a incerteza devido a diferenciação, qualidade, volume e disponibilidade, mais oneroso é o sistema de fornecimento de serviços/produtos entre os agentes envolvidos nas transações. A incerteza é decorrente da contingência em que se dá a transação (circunstâncias) e do diferencial de força entre os agentes envolvidos. A incerteza diminui, conforme aumenta a precisão das informações para a tomada de decisão e monitoramento do desempenho operacional. Dois fatores contribuem para a ocorrência de maior certeza: 1) igualdade e convergência de interpretações e 2) existência de mecanismos para compartilhamento de riscos, na busca de sua redução. (Zuurbier & Bremmers, 1997)


Os custos de transação, por outro lado, dependem também da especificidade dos ativos produtivos envolvido e da freqüência das transações. Segundo o apresentado em Azevedo, 1997, a especificidade do ativo representa o quanto o investimento em ativos é específico para a atividade, com conseqüente dificuldades para seu reaproveitamento. Pode ser considerada como sendo locacional, física, humana, tecnológica, etc. Já a freqüência das transações está associada à dinâmica do mercado e à natureza do produto.

4.2. Utilização de Filosofias de Gestão
Algumas técnicas de gestão empresarial surgiram nos últimos anos com o intuito de auxiliar a coordenação de empresas em cadeias e/ou redes. Entretanto, encontra-se muita dificuldade em fazer uso prático dessas técnicas. Estas técnicas estão mais próximas de filosofias de gestão (caso do Supply Chain Management (SCM) – Gestão da Cadeia de Suprimentos) do que de ferramentas efetivamente operacionais.

Este fato tem gerado muitas confusões em torno do conceito de SCM. Parte deste problema reside no fato que SCM, como outra filosofias de gestão (Just-In-Time - JIT, Enterprise Resource Planning - ERP, Total Quality Management - TQM, etc), pode ser definida de muitas maneiras, além de possuir uma gama variada de aplicações.

Há, definitivamente, a necessidade da integração das operações de negócios na cadeia de suprimentos que vai além da logística. Desenvolvimento de novos produtos é talvez o exemplo mais claro desta necessidade. Este processo deveria envolver todos os aspectos do negócio idealizado: marketing para a concepção do produto; pesquisa e desenvolvimento para a formulação real da manufatura; logística para definir capacidades e finanças para dimensionar os recursos existentes e formas de financiamento. 

Ao tentar estabelecer uma definição para Supply Chain Management, vê-se que há uma gama enorme de conceitos e definições. Entretanto, pode-se dizer que muitas dessas definições se assemelham em diversos aspectos. A maioria das definições concorda que a cadeia de suprimentos cobre o fluxo de materiais dos membros do canal e termina nos seus usuários. Alguns autores como Cooper,1997; Bechtel,1997; Slack,1997; Ross, 1998, têm em suas definições aspectos semelhantes a definição a seguir, sendo esta a definição adotada neste trabalho. 

"Gestão de Cadeia de Suprimento é uma filosofia de gestão de evolução contínua que visa unificar as competências produtivas coletiva e os recursos das funções de negócios encontrada ambas dentro da empresa e fora, nos parceiros de firmas aliadas localizadas ao longo dos cruzamentos dos canais de suprimento, dentro de uma sistema de suprimento altamente competitivo e voltado aos clientes, focado no desenvolvimento de soluções inovadoras e sincronização, no mercado, do fluxo de materiais, serviços e informações, para criar uma única, individualizada fonte de valor ao consumidor" (ROSS, 1998).

5. PONDERAÇÕES ÀS SOLUÇÕES PROPOSTAS:


Integrar verticalmente deveria ser uma decisão que levasse em consideração aspectos relativos à Economia de Custos de Transação. Com a integração vertical, a empresa deixa de ter intermediários entre os elos da cadeia por ela internalizados. Deve-se ressaltar as dificuldades gerenciais que advém deste processo de integração. A integração vertical nem sempre é a melhor solução para os problemas de custos de transação da empresa, podendo ser até uma ameaça ao futuro da mesma (perda de foco).


A coordenação de uma cadeia depende obviamente dos agentes constituintes de cada elo. No entanto, ganhos de competitividade alicerçados em uma coordenação eficiente, só podem ser obtidos de maneira substantiva a partir de um conjunto de empresas que já utilizem internamente ferramentas de gestão que garantam um gerenciamento eficaz e eficiente de seus negócios. Assim, coordenar um conjunto de atores ineficientes reduz os ganhos potenciais de ações de uma estrutura de coordenação eficiente.

6. outras CONSIDERAÇÕES SOBRE OS ASPECTOS DE COoRDENAÇÃO

O primeiro passo para um processo de coordenação ser efetivo, em termos de competitividade do conjunto do sistema (cadeia), seria a empresa estar estruturada de maneira eficiente. Para essa estruturação interna, o mercado dispõe de inúmeras ferramentas que auxiliam no programa de gestão de uma empresa. Estas ferramentas auxiliam no controle e análise de custos, na implantação de sistemas de gerenciamento de qualidade, no estabelecimento de sistemas de informação, na definição de modelos de planejamento e controle de produção, no estudo da logística empresarial, entre outros.

A suavização do Efeito Forrester demandaria, como já foi mencionado, que o conjunto de empresas que formam o sistema (cadeia) fosse eficiente em todos os agentes que o formam (empresas). Em uma segunda etapa seria necessário garantir, de maneira mais fiel possível, a troca de informações entre os elos da cadeia. Isso poderia ser feito utilizando-se de tecnologias de informação. Segundo FERREIRA, 1998, nessa nova era de comércio eletrônico, novos procedimentos apareceram com a tendência de se reduzir custos e melhorar os serviços, tais como o uso de EDI (Eletronic Data Interchange), do ECR (Efficient Consumer Response), DSD (Direct Store Delivery), CRP (Continuous Replenishment Program), ERS (Evaluated Receipt Settlemen”), VMI (Vendor Management Inventory), entre outros.

O “Efficient Consumer Response" visa apreender as informações sobre os clientes objetivando a padronização dos serviços. A troca automática de dados e documentação entre empresas é feita através da infovia, o que permite a eliminação total de redigitação de notas fiscais entre as partes envolvidas na transação comercial. Permite ainda que varejistas conheçam, on line, o comportamento das vendas, propiciando ainda um acompanhamento histórico da demanda e identificação de pontos de sazonalidade, efeitos de promoções concorrentes, ou de campanhas de propaganda. 

O CRP é um elemento auxiliar importante desse processo que permite a reposição contínua de produtos conforme a necessidade, enquanto que o ERS automatiza a cobrança e as demais funções da tesouraria.

O DSD possibilita processos de compra global sem a intermediação de centrais de abastecimento, com vendas diretas às lojas. Já o VMI permite que o gerenciamento de estoque do cliente seja processado pelo fornecedor. Logo, nota-se que existem inúmeras ferramentas para auxiliar na troca de informações entre as empresas. 


A idéia proposta aqui é maximizar a coordenação baseando-se no uso comum de informações das várias organizações que compõem a cadeia. Este artigo considera que a cadeia é composta de quatro elos, sendo estes: o produtor rural, a fábrica, o atacado e o varejo (ver figura 1). Pode-se notar na figura 1 que há um destaque para os estoques, o fluxo de pedidos e os fluxos de informação. 


No processo de administração de estoques, a tarefa do gerente é tomar decisões de forma a manter o seu nível próximo do desejado ou, pelo menos, em patamar aceitável. Para isso ele deve considerar a existência do custo de estocagem e o custo decorrente do não-atendimento de pedidos. Freqüentemente há prazos (time delays) entre o início de uma ação de controle e o seu efeito e/ou prazos entre o início de uma variação do estoque e o momento em que atinge um valor perceptível pelo sistema. A duração desses prazos (time delays) pode variar e ser influenciada pelas próprias ações do gerente (FIGUEIREDO, 1998).


Figura 01. Funcionamento de uma cadeia de produção agroindustrial.


Para que as decisões tomadas pelas empresas que constituem os elos da cadeia não causem distúrbios indesejáveis na cadeia, deve-se procurar amenizar estas ações, o que implica na maior coordenação dos agentes que a compõe.


Como alternativa para a coordenação da cadeia, seria conveniente a empresa conhecer a demanda de seu cliente e o estoque de seu fornecedor. Considerando, por exemplo, o  atacadista. Se o atacadista, através da tecnologia de informação, conhecer a demanda do varejo no instante que ela é feita, e o funcionamento do controle de estoques também do varejo, ele pode se antecipar e já estar preparado para atender seus pedidos. Sendo assim, ele reduziria o time delay, pois passaria a ser comandado pela demanda do início da cadeia, ou seja, pela demanda direta do consumidor. Ao mesmo tempo, o atacadista também deve estar informado das condições de estoques de seu fornecedor, para ao saber de sua demanda, fazer sua verificação de estoques e seus pedidos ao fornecedor. 


Isto implementado ao longo de toda a cadeia teria como resultado uma maior harmonia entre os elos, suavizando o Efeito Forrester, e tendo como vantagens a redução de custos de não-atendimento, redução de custos no tempo total de processamento, redução de custos de estoque, maior conhecimento do espaço na cadeia produtiva, entre outras. Além disso, reduziria o problema cognitivo, possibilitando uma visão sistêmica da cadeia agroindustrial.

7. conclusões

Tendo como objeto de estudo as cadeias agroindustriais, pôde-se identificar algumas dificuldades encontradas nas cadeias. Algumas destas dificuldades foram relatadas, tais como: o problema de cognição, a importância da interdependência entre os elos da cadeia e o Efeito Forrester. 

Entretanto, as necessidades e expectativas do consumidor final é que ditam a dinâmica competitiva de uma dada cadeia produtiva. Para isso, cada elo tem papel fundamental dentro na cadeia. Suas relações de interdependência de ações devem ser consideradas e respeitadas. As dificuldades cognitivas de se ter uma visão sistêmica da cadeia como um todo devem ser amenizadas utilizando-se de ferramentas de gestão da informação. A coordenação da cadeia agroindustrial não deve ser considerada como uma utopia. Ela pode ser ministrada através da utilização mais adequada de ferramentas que auxiliam a gestão, tais como ECR, EDI, entre outras.

Além das dificuldades encontradas para a coordenação da cadeia, também foram apresentadas algumas soluções para a coordenação da cadeia, dentre essas estão: verticalização e a utilização de filosofias de gestão. Entretanto, pôde-se notar as dificuldades de implementação prática dessas possíveis soluções. E, uma alternativa foi proposta neste trabalho. Esta alternativa, basicamente, faz a ligação entre os elos da cadeia através de tecnologia de informação, eliminando time delays da cadeia, reduzindo custos de processamento, custos de estoque, custos gerados pela falta de produtos, criando uma harmonia entre os elos, reduzindo o Efeito Forrester, aumentando a visão sistêmica da cadeia, sendo assim, também diminuindo o problema cognitivo.

Ainda assim, para que uma coordenação seja eficaz e eficiente, as operações de produção devem redundar em produtos de qualidade aos olhos do consumidor, processos de produção devem ser flexíveis e de rápida resposta às variações de mercado. A demanda deve ser acompanhada de perto por meio de sistemas de informação adequados e compartilhados. A gestão da cadeia produtiva, enfim, integra produtos e informações para assegurar um fluxo eficiente de produtos.

O marketing revela os produtos e serviços que o consumidor deseja no futuro. O fornecedor de insumos se organiza nos suprimentos para dar certeza de cumprir prazos de entrega, qualidade de materiais e componentes ao menor custo possível. O desenvolvimento de produto deve ser capaz de responder o mais rápido possível, também com um custo compatível. 

É importante ressaltar que para uma coordenação eficiente as empresas devem estar preparadas, no sentido de estarem organizadas e terem o controle de suas áreas financeiras, de produção, de comercialização, ou seja, elas devem ser eficientes na condução individual dos seus negócios.

Enfim, uma das principais vantagens na coordenação da cadeia agroindustrial seria o comprometimento de fornecimento de produtos que satisfizessem o consumidor final de maneira a garantir a sustentabilidade de todo o sistema e, consequentemente, dos agentes econômicos que formam este sistema. Ou seja, a coordenação efetiva da cadeia agroindustrial é necessária para que as empresas se mantenham competitivas num mercado mais exigente.
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