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RESUMO

As vantagens competitivas duradouras cada vez mais dependem da cooperagao interempresas
no atual cenario econémico globalizado. Essas relacfes sdo complexas e, a sua compreensao
requer o estudo das suas principais formas de organizacdo. O objetivo geral deste trabalho é
analisar a reducdo de custos no uso de arranjos produtivos locais na gestdo competitiva da
logistica de suprimento das empresas, utilizando o caso de um Arranjo Produtivo Local da
cadeia produtiva do leite no Estado do Ceard, aqui denominado como Leite & Sol. Buscou-se
verificar se as empresas que compdem a cadeia analisada alcancaram uma significativa
reducdo em custos desenvolvendo suas atividades dentro do arranjo produtivo.
Metodologicamente, utilizou-se, prioritariamente, 0 método dedutivo, e, subsidiariamente, o
indutivo. A pesquisa pode ser classificada do ponto de vista de sua natureza como pesquisa
aplicada e descritiva, visando descrever e analisar as caracteristicas das empresas pertencentes
ao Arranjo Produtivo Local analisado.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos. Custos. Logistica de Suprimentos
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ABSTRACT

The advantages of competitions that have most last every time more depends of cooperation
enterprise at these moment global economic scenery. These relations are complex and, its
comprehension requests the study of the main ways of organizations. The general goal this
work is to analyze the cost reduction applications local productive arrangements on the
management’s competition logistic enterprise needs, to make use of the productive chain of
milk in Ceard State. Here called like Milk and Sun. Searched to check if the enterprises that
consist the sequence productive analyzed to reach a meaning cost reduction developing its
activist inside the productive arrangement. Metodologicament done use, at principal, the
deductive method, and, subsidiaryment the inductive method. The search can be classified the
point of view about its nature like a search applied and described, looking for describe and to
analyze the characteristics of the enterprises the belong Local Productive Arrangement
analyzed.

Key-words: Local productive arrangement. Cost. Supply logistic.

1. INTRODUCAO

A redugdo dos custos representa um dos principais mecanismos para as empresas
atingirem vantagem competitiva na visdo de Michael Porter. Muitas entidades tém
concentrado esforcos na melhoria das atividades, enquanto outras investem no seu
relacionamento na cadeia externa, com a finalidade de obter reducdo de custos ou
diferenciagdo. Neste estudo, os arranjos produtivos tém ganhado importancia na estrutura de
logistica de suprimento das empresas, objetivando reducédo de custos, alcancando e mantendo
vantagem competitiva em um setor com pequenas margens de lucro.

Porter (1989, p.20) acredita que “a localizacdo geografica de uma atividade pode
afetar seu custo de varias maneiras.” As localiza¢Bes diferem nos custos da méao-de-obra, da
administracdo, das matérias primas, energia e outros fatores. Quanto aos niveis salariais e aos
impostos, estes variam de acordo com a cidade, pais e regido com incentivos. O custo da
infra-estrutura de uma empresa pode ser afetado pelo padrdo existente deste elemento de

instalacdo da empresa no local, as condigBes climéticas, os aspectos culturais e também
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diferem na localizagdo, pois afetam ndo s6 as necessidades de produtos, mas também a
maneira que uma empresa executa suas atividades, devido & localizagdo das suas matérias-
primas e dos mercados consumidores, que definem custos logisticos internos e externos.

O uso dos arranjos produtivos pode contribuir ndo s6 para a criacdo de entidades
mais competitivas, como também para a melhoria social e econbmica atraves da geracdo de
emprego e renda em areas socialmente criticas, como o Estado do Ceara.

O problema cientifico proposto por esse estudo é buscar a resposta para seguinte
indagacéo: qual o papel da redugéo dos custos no uso de arranjos produtivos locais na gestéo
competitiva da logistica de suprimentos?

Na busca da resolucéo para o problema cientifico proposto, a pesquisa tem como
objetivo geral analisar a reducdo de custos no uso de arranjos produtivos locais como
estratégia de gestdo competitiva na logistica de suprimentos das empresas, utilizando-se do
caso de um APL de cadeia produtiva do leite no Estado do Ceara, denominado, neste estudo,
como APL Leite & Sol.

E para alcancar o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos fazer uma breve
contextualizagdo sobre a logistica e os arranjos produtivos, abordando seus aspectos gerais e
suas formas de cooperagéo inter-empresas e analise da cadeia produtiva como parte integrante
de arranjos produtivos. Em seguida, avalia-se um APL da cadeia produtiva do leite no Estado
do Ceard e a analise conjunta de dados coletados em 83 microempresas que compdem o APL
da cadeia do leite, que foram agrupados em trés grupos, demonstrando a reducdo de custos
gerada pelo arranjo produtivo.

O método de pesquisa utilizado foi o dedutivo prioritariamente, e subsidiariamente o
indutivo. A pesquisa pode ser classificada, do ponto de vista de sua natureza, como pesquisa
aplicada.

Em fungdo dos seus objetivos, a pesquisa é basicamente quantitativa, pois esta
abordagem considera que tudo pode ser quantificavel, traduzindo nimeros em opinides e
informagdes para classifica-las e analisa-las. Ainda com relacdo & abordagem, para cumprir
outros objetivos da pesquisa aplicam-se também procedimentos qualitativos complementares.
Trata-se de pesquisa descritiva visando delinear as caracteristicas das empresas pertencentes

ao APL da cadeia de leite do Estado do Ceard. As técnicas de pesquisas foram: a
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documentacdo indireta bibliografica, documental e a documentacdo direta com aplicacdo de

estudo de caso e observacdo direta intensiva.

2. Conceito de Logistica e suas subdivisdes

No meio cientifico, ha muitos conceitos de logistica. No entanto, o conceito mais
adequado aos objetivos desta pesquisa € citado por Bastos (2007, p.12) como “um conjunto de
técnicas e estratégias interdependentes que, aplicadas a uma série de fungdes da atividade
econbmica, é capaz de otimiza-las dentro de um determinado contexto socio-econdmico,
tecnolégico e cultural”. Esse conceito apresenta a logistica como uma filosofia de
administracdo, de forma a se adaptar as novas exigéncias de desempenho para as entidades,
apresentando uma nova visdo empresarial, uma nova ordem da atividade econdmica que se
encaixa perfeitamente aos conceitos de arranjos produtivos locais.

Quanto a classificagdo da logistica, Bastos (2007, p.12) identifica duas subdivisdes
para a mesma: a macrologistica e a micrologistica. A macrologistica trata da concepcéo
estratégica espacial da atividade econdmica e de suas infra-estruturas de apoio.

A micrologistica ou logistica das entidades, tem como manifestacdes tangiveis o0s
procedimentos utilizados pela otimizacdo de fluxos, diminuicdo de custos, aumento da
qualidade dos produtos (bens e servicos), racionalizagdo da producédo e da distribuicdo, bem
como reducdo dos niveis de estoque de uma empresa, tendo como objetivo possibilitar o
aumento da produtividade, da rentabilidade dos investimentos e do nivel de servigos
oferecidos aos seus clientes.

Dessa forma, a micrologistica representa uma nova visdo empresarial e ordem da
atividade econbmica, esta subdividida em: logistica de suprimento (focada na organizacéo e
no abastecimento das unidades de produgdo); logistica de produgdo (direcionada na
coordenacdo da produgdo nas unidades de producdo); logistica de distribui¢do (focada na
ordenagdo da distribuicdo de componentes e bens de consumo final); e logistica de pés-venda

(direcionada na organizacdo do apoio a pds-venda).
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Nesse estudo utiliza-se a micrologistica para analisar a reducdo de custos de
suprimentos no patriménio das empresas que compdem a cadeia de leite no Ceara estruturada

em um arranjo produtivo local.

3. Aglomeracdes produtivas de empresas com enfoque em arranjos produtivos

A literatura que envolve o campo das pesquisas feitas na &rea de aglomeragBes
produtivas apresenta uma variada tipologia de aglomeragdes de empresas, bem como seus
conceitos e defini¢cbes. Porém, ao estudar uma aglomeracdo € imprescindivel considerar que
sua caracterizacdo ir4 variar de acordo com o estadgio de desenvolvimento e, também, de
acordo com o foco que serd dado & aglomeracdo produtiva. Assim sendo, uma aglomeragéo
produtiva de empresas pode surgir em funcdo de economias externas Marshallianas puras
(economias tecnoldgicas, de mercado e de organizagdo) e independente de seu tamanho ou
tempo de existéncia, ndo necessariamente deve ser classificada como um arranjo.

A simples coexisténcia destas empresas em um mesmo espago geografico ndo lhes
confere o carater de arranjo produtivo ou distrito industrial dentro da visdo abordada neste
trabalho, que pressupde interagdo entre diversos agentes. Para Suzigan (2000), um APL
embrionario pode ser caracterizado como aquele que possui pouca importancia para o seu
setor e convive, na regido, com outras atividades econdmicas. Representa a categoria mais
numerosa de sistemas produtivos locais nos dias de hoje. A politica industrial para estes
embrides deveria estar associada a um conjunto de etapas, cada qual com diretrizes locais
claras, tanto em termos de recursos quanto em termos de comprometimento. O funcionamento
dos aglomerados econdmicos é complexo, pois envolve aspectos econdmicos,
administrativos, financeiros, culturais, sociais e ambientais. Os diferentes tipos de
aglomerados econdmicos podem ser classificados como: distritos industriais, clusters e

arranjos produtivos, que serdo explicitados a seguir.

a) Distritos Industriais
A origem dos conceitos sobre distritos industriais remonta ao inicio do século XX.

Marshall em Principles of Economy (1920) foi o precursor do conceito. Segundo o autor esta
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modalidade de aglomerado de empresas geraria uma série de externalidades, tais como: méo-
de-obra especializada, acesso a fornecedores e servicos especializados e disseminagédo do
conhecimento entre as empresas.

Para Pagani (2006, p.49), “no Brasil os distritos industriais referem-se,
particularmente, a uma &rea especialmente designada para o desenvolvimento de atividades
industriais diversas, ndo havendo, entre as empresas deles participantes, qualquer vinculo, seja
por afinidade de segmento ou por complementaridade de processos ou produtos. No entanto,
isto ndo significa que ndo possa haver mais de uma empresa atuante no mesmo segmento,
instaladas no mesmo distrito, 0 que no caso caracterizar-se-ia por mera coincidéncia dentro do
foco aqui colocado™.

Este fato, até entdo, ndo é pré-requisito para a criagdo e continuidade de existéncia de
um distrito industrial. Os terrenos que fazem parte desta area sdo geralmente doados pelo
Estado, e visam apoiar as atividades industriais buscando gerar emprego e renda na economia
local. Outros beneficios podem ser concedidos, como isencdo por tempo determinado de
tributos fiscais de ambito municipal e até mesmo estadual, dependendo da negociacéo junto

ao governo, com uso de incentivos fiscais.

b) Clusters

Segundo a REDESIST (2005), ao longo da década de oitenta desenvolveu-se o
conceito de cluster centrado na anélise das formas de relagBes interempresariais, vinculadas a
existéncia de alguns aglomerados industriais regionais de sucesso em termos mundiais. Este
termo € comumente utilizado para denominar as aglomeracdes de empresas. O termo associa-
se & tradicdo anglo-americana e refere-se a aglomerados de empresas que desenvolvem
atividades similares.

Segundo Amaral Filho (2000, p.13), “a estratégia baseada no cluster, de origem
predominantemente anglo-saxdnica, pretende funcionar como uma espécie de sintese dos
conceitos, ou estratégias citadas, como os distritos industriais, na medida em que pretende ser
mais abrangente, ndo s por incorporar aspectos do conceito precedente, mas porque néo fica
restrito as pequenas e médias empresas”.

Segundo Amorim (1998, p.3), cluster denomina um conjunto numeroso de empresas,

em geral pequenas e médias, operando em regime de intensa cooperacdo, onde cada uma das
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firmas executa um estagio de processo de produgdo. Essas empresas participam de um mesmo
negécio, como producdo de calgados ou confecgbes, embora cada uma das firmas seja uma
entidade autbnoma. Esse tipo de arranjo fortalece os elos da cadeia de valor.

Para Suzigan (2000, p.7), “as caracteristicas mais importantes de um cluster
resumem-se em: interacdo das empresas por meio de interconexdes de produgdo, comércio e
distribuicdo, cooperagdo em marketing, promogdo de exportagdes, compra de insumo e
atividades de P & D.” E necessario, também, verificar a presenca de economias externas,
concentracdo de mao-de-obra especializada, transbordamentos (spillovers) tecnolégicos, entre
outros, fatores que favorecem a especializagdo de uma atividade econdmica e de

desenvolvimento econdmico regional.

c) Arranjos Produtivos Locais (APLYS)

De acordo com a REDESIST (2005) os exemplos ocorridos nos distritos industriais
Italianos da chamada Terceira Italia e no Vale do Silicio, Califérnia (USA), deram origem ao
termo Arranjo Produtivo Local (APL). Os Arranjos Produtivos Locais sdo aqueles casos onde
as empresas participantes ainda ndo estdo tdo fortemente vinculadas e articuladas.

Para 0 BNDES (2005), a caracteristica principal dos APLS ¢é a presenca de pequenas
e médias empresas concentradas espacialmente em alguns dos elos de uma cadeia produtiva e
o alto indice de cooperacéo entre as empresas.

Os arranjos produtivos sédo aglomeragfes de empresas localizadas em um mesmo
territorio, que apresentam especializagdo produtiva e mantém algum vinculo de articulag&o,
interacé@o, cooperacéo e aprendizagem entre si e com atores locais como governo, associagdes
empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa. A concentragdo geografica ndo é
suficiente para explicar o arranjo produtivo local, mas é um dos pontos de partida para
entendé-lo. A discussdo sobre arranjos produtivos inicia-se com as denominagdes que S&o
dadas as aglomeragBes de empresas, entre as mais comuns destacam-se cluster e distritos
industriais. No entanto, ha especificidades estruturais que devem ser consideradas nos
conceitos de distritos industriais, de clusters e de arranjos produtivos para uma melhor
compreensdo dessas aglomeracGes produtivas, assim como suas estratégias de

competitividade e desenvolvimento local.
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4.1.  Aspectos Comuns e diferencas existentes entre Arranjos Produtivos Locais, Distritos

Industriais e Clusters

Distrito

Industrial, Cluster e Arranjo Produtivo s&o utilizados para definir

aglomeracdes de empresas com vinculos entre si localizadas em um determinado “territério” e

que desenvolvem atividades em torno de um produto principal, atividade esta desenvolvida de

acordo com a potencialidade do territério. O Quadro 1 descreve 0s aspectos comuns entre

essas abordagens.

Quadro 1:Aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais

Aspectos Elementos comuns entre Distritos Industriais, Clusters e APL
Localizagdo Proximidade ou concentragdo geogréfica;
Atores Grupos de Pequenas Empresas;

Pequenas empresas nucleadas por grande empresa;
Associagdes, instituicdes de suporte, servigos, ensino e pesquisa, fomento, financeiras etc.

Caracteristicas

Intensa divisdo do trabalho entre as empresas;
Flexibilidade de producéo e de organizagao;
Especializacao;

Competicdo entre as empresas baseadas na inovagao;
Estreita colaboracdo entre as firmas e demais agentes;
Relacdo de confianca entre os agentes;
Complementaridades e sinergia.

Fonte: Lemos (2003) apud Duarte (2004, p.20)

No entanto, apesar das similaridades existentes entre os conceitos, existem algumas

particularidades em cada um que devem ser consideradas, para definir a sua aplicabilidade

local, de acordo com a estratégia de desenvolvimento, como evidencia o Quadro 2.

Quadro 2: Peculiaridade de cada Tipologia de Aglomeracao

Tipologia | Distritos Industriais Clusters Arranjos Produtivos Locais
Parametro
Tipos de Formada por Formada por micro e pequenas | Constituidos por micro e
Empresas aglomeracOes de micro e | empresas, mas pode também se | pequenas empresas,
pequenas empresas. originar de uma grande apresentando baixo nivel
empresa. tecnoldgico.
Intensidade Nenhuma lideranca E uma concentracao, Envolvem a participacédo e a
das relagbes sistematica. aglomeracao ou agrupamento interacdo de empresas
setorial; Lideranca da grande produtoras e fornecedoras de
empresa ou ndo sistematica. insumos e equipamentos.
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Forma de Lideranca por Proximidade geogréfica e Estruturas pouco
concentracdo | organizagdes de P&D atuacdo no mesmo setor. desenvolvidas, surgidas do
baseado em confianca. improviso dos produtores ou
das demandas da regido.
Nivel de Fortes relacGes entre as Pouco discutida. E tida como uma fonte para
Cooperagéo empresas nas esferas se obter vantagens
sociais, politicas e competitivas
econdmicas.
Nivel de Existe competigdo e E incentivado para conseguir E incentivado para aumentar
Competicdo colaboragdo. aumentar producdo e melhorar produgdo e dinamismo entre
qualidade por meio da as empresas.
inovacao.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos conceitos apresentados.

Diante dos aspectos comuns e diferentes entre as aglomeracdes, cabe ressaltar que a
existéncia de um mercado e relagcdes mais transparentes que podem incitar tanto a competicéo
quanto a cooperagao, resultando em crescimento para as empresas, mantendo coletivamente

um resultado favoravel, contribuindo para o crescimento e o desenvolvimento local.

4.2. APL e desenvolvimento local sustentavel

O desenvolvimento local é entendido como um processo que mobiliza pessoas e
instituicbes buscando a transformacdo da economia e da sociedade locais, criando
oportunidades de trabalho e de renda, superando dificuldades para favorecer a melhoria das
condigdes de vida da populag&o local.

O desenvolvimento do APL requer o crescimento dos niveis de confianga,
cooperacdo, ajuda mutua e organizacgdo social, o que tem sido denominado de capital social.

Os arranjos produtivos locais surgem embrionariamente da “vontade” de um grupo
de micro e pequenos empresarios localizados num determinado territério de vencerem as
adversidades existentes, que sdo impedimentos para a sua manutengao e crescimento.

A sustentabilidade e a solidez de um APL dependem, entre outros fatores, dos niveis
de entrosamento, coesdo e de cooperacdo que se desenvolvem entre 0s seus componentes. As
relacbes de cooperacdo devem ser continuamente cultivadas por todos e estimuladas,
principalmente, pelas instituicbes que ddo sustentagdo aos APLS, tais como: associagOes de

produtores, 6rgdos publicos de assisténcia gerencial, prefeituras e érgdos de desenvolvimento.
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Segundo Kranz apud Silveira e Reis (2001, p.132), caracteristicas como:
flexibilidade, interdependéncia, parceria, diversidade e a reciclagem nos fluxos de matéria e
energia sdo exigidas para se alcancar a sustentabilidade competitiva, que requer esforgos
continuos e que afeta todas as decisdes a serem tomadas na politica local.

O desenvolvimento para alcangar a sustentabilidade busca condigfes objetivas de
equilibrio econdmico e social, do politico com as institui¢ces, da producdo com o meio
ambiente, das necessidades de uma geracgdo e a sobrevivéncia da humanidade, do consumo
presente com o futuro e da responsabilidade social e a governanga local com a
sustentabilidade social.

Logo, o APL deve ser gerenciado para um objetivo que agregue valor a cadeia e
proporcione a garantia de vantagem competitiva sustentavel, por meio de uma gestdo

permanente do negdcio, da cadeia e do territorio.

4.3.  Vantagem Competitiva dentro do contexto de custeio da cadeia de suprimentos com

enfoque em Direct Product Profitability (DPP)

A vantagem competitiva surge, basicamente, segundo Porter (1989, p.30), do valor
gque uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de
fabricacdo. Fica evidente que existe uma forte e direta relacdo entre vantagem competitiva e
agregacdo de valor, pois devido ao aumento de valor implementado pelo fabricante no
produto ou servi¢o, ocorre 0 aumento da propensdo do cliente / consumidor obter aquele
produto ou servigo.

Segundo Porter (1989, p30), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva, a
saber: 1) lideranca de custo e

2) diferenciagéo.

Cada uma dessas vantagens competitivas pressupde a existéncia de uma estratégia
competitiva, além de influenciarem a estrutura industrial na sua totalidade.

A lideranga de custos ou vantagem de custos, além de ser um dos tipos bésicos de

vantagem competitiva, também influencia a diferenciagdo, pois o custo de um diferenciador
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deve estar proximo do custo da concorréncia para ocorrer a compatibilizagdo da necessidade
do comprador com a capacidade para supri-la.

Para a obtencdo de uma vantagem de custo, faz-se necessario que o custo acumulado
de todas as atividades de valor esteja abaixo do alcancado pelos concorrentes. A
sustentabilidade dessa vantagem lhe confere um valor estratégico. De acordo com Porter
(1989, p.32), a cadeia de valor fornece o instrumento bésico para a anélise dos custos e como
associar estes custos e ativos a atividades de valor.

A idéia de diferenciacdo esta intimamente ligada a de valor quando percebida pelo
comprador. Segundo Porter (1989, p.32), uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder
ser singular em alguma coisa valiosa para os compradores. A Entidade é tida como detentora
de um diferencial quando os consumidores enxergam valor no produto ou Servigo que se
apresenta como possuidor de singularidade, que muitas vezes € mostrada por meio de marcas.

O comportamento dos custos de uma empresa e a posigdo dos custos relativos
provém das atividades de valor por ela executadas. Depreende-se que uma analise de custos
significativa examina os custos dentro destas atividades e da entidade como um todo, pois
cada atividade de valor tem sua propria estrutura de custos e o comportamento destes pode ser
afetado por elos e inter-relagdes com outras atividades dentro e fora da entidade.

Os esforgos empreendidos para alcangar o objetivo de redugéo de custos envolvidos
na cadeia logistica levaram ao desenvolvimento de ferramentas que tornam possivel o
gerenciamento por trés diferentes aspectos (cliente, custos e produto), que sdo
respectivamente Customer Profitability Analysis (Anélise da Lucratividade por Cliente), Total
Cost of Ownership (Custeio Total de Aquisicdo) e Direct Product Profitability (Lucratividade
Direta por Produto).

Neste estudo a ferramenta utilizada serd a Lucratividade Direta por Produto. Para
Freires (2000), “o sistema de custeamento por produto objetiva tornar o mais transparente
possivel a maneira como o0s custos (que vinham sendo considerados como fixos pelos
sistemas contabeis tradicionais) varia com as decisdes sobre producdo, mix de produtos e
diversificagéo da producéo”.

A técnica utilizada nesse sistema procura relacionar a receita obtida com
determinado produto ou linha de produtos com os custos incorridos, & medida que se

deslocam no fluxo logistico, afetando todos os elos da cadeia que se transformam em
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fornecedores. Da mesma forma, os distribuidores e varejistas também devem avaliar os custos
na cadeia.

Christopher (1997, p.57) define o lucro direto do produto - DPP como” o termo
atribuido & margem de lucro de um item que é calculada através do ajuste da margem bruta de
cada produto”. Os custos podem ser identificados, medidos e atribuidos diretamente ao
produto individualmente (custos diretos do produto, tais como: mé&o-de-obra, embalagem,
espaco, estoques e transporte etc.). Logo, a ferramenta permite que a analise da margem total
do produto e, individualmente, de cada item que compde a margem.

Esse tipo de andlise, como serd apresentado no estudo de caso, permite a entidade
identificar quais direcionadores e atividades contribuem mais para a formacdo do custo
individual do produto / servico permitindo, aos gestores, tomadas de decisdes especificas e

eficazes para alcancar sua reducéo.

4. Estudo de Caso: Reducéo de custos com o uso de arranjo produtivo local Leite & Sol

na cadeia de leite no Estado do Ceara

Este estudo de caso apresenta a contextualizagcdo da cadeia produtiva do leite no
Estado do Ceara para que se possa compreender a essencialidade dessa atividade produtiva
para a economia carente do Estado, destacadamente para 0s pequenos e médios produtores
rurais. Em seguida apresenta-se a alternativa de redugdo de custos na producéo de leite a
partir da estruturacdo do arranjo produtivo local denominado nesse estudo de APL Leite &
Sol. Finalizando, apresenta-se a reducdo de custos alcancada ap6s o funcionamento do APL,

considerando a analise através da ferramenta Lucratividade Direta por Produto.

4.1. A Cadeia Produtiva do leite no Estado do Cearéa e a estruturacdo em APL

No Estado do Ceard, a atividade leiteira tem um importante papel na sobrevivéncia
das propriedades agricolas familiares, tanto no auto-consumo como na geragéo de renda, essa

atividade permite a diversificacdo da propriedade e a integragdo agricultura-pecuéria,
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especialmente no uso dos subprodutos agricolas na alimentacdo das vacas e do esterco na
adubacdo dos cultivos.

No que se refere a alimentagéo das vacas, destaca-se a torta de algoddo, suprimento
analisado neste estudo. O Ceara consome por ano em média 100.000 toneladas de torta de
algodao por ano e mais 13.000 toneladas de 6leo bruto, de forma que, toda a producdo dos
esmagadores de caroco a ser analisada tem mercado cativo no Ceard. Os esmagadores de
caroco, que serdo analisados, trabalham com a hip6tese de que existe uma demanda completa
para os seus produtos. Todavia, é importante que se destaque que esta demanda, segundo o
sindicato de laticinios do Estado do Cearéa é efetuada por 28.000 (vinte e oito mil) produtores
rurais, dos quais apenas 4.000 (quatro mil) participam da cadeia produtiva que foi analisada.
Desta forma, os esmagadores de algoddo dispdem de estoques ndo s6 para satisfazer a
demanda da rede, como também para suprir outros mercados consumidores.

A cultura do algod&o é um complemento a atividade pecuéria para alimentacdo do
gado. Apés o declinio da cultura do algoddo no estado do Ceard, a partir de 1985 os
produtores de leite passaram a buscar inUmeras alternativas de alimentacdo para o gado, mas
sem obter éxito passaram a importar da Bahia e do Mato Grosso a torta de algoddo.

No entanto, diante do elevado custo para aquisi¢ao da torta de algodéo a producéo de
leite restringia-se as fabricas caseiras de producdo de queijo e consumo local, dificultando
uma producdo em escala, também por conta da falta de logistica de distribuicéo.

A partir de 1996, os elevados custos de transporte para a coleta do leite levaram a
Cooperativa Unido a avaliar a possibilidade de adquirir o leite in natura, até entdo comprado
em Pernambuco, dos 53 produtores rurais de Quixada (CE), 13 de lguatu (CE) e 17 de
Juazeiro do Norte (CE), totalizando 83 produtores rurais de pequeno / médio porte.

O primeiro estagio de construcéo do arranjo produtivo surgiu quando os produtores e
a cooperativa constaram, que individualmente seria invidvel financeiramente o transporte do
leite. A partir de entdo, passaram a compartilhar um transporte alugado de caminhdo tanque
que fazia a coleta em cada produtor de leite e entregava na usina de leite — Cooperativa Uni&o
sediada em Fortaleza (CE). Esta cooperativa também refina e envasa 06leos vegetais.

A partir da instalacdo da estrutura de coleta do leite in natura, surgiu um novo
gargalo para a producdo industrial em escala, que j& era de conhecimento dos produtores

rurais, o custo da alimentagéo do gado, ou seja, a torta de algodé&o.
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Surgiu entéo o segundo estagio de fortalecimento do APL. O primeiro aspecto a ser
analisado neste estagio foi a reducdo do custo tributario. Como a base de calculo do Imposto
sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) sobre a torta de algoddo é maior que
sobre o caro¢o de algoddo devido o valor agregado, considerando-se como fornecedor o
estado da Bahia, a melhor opgéo seria comprar o carogo. Logo, necessitava-se de um elo da
cadeia produtiva instalada no Ceara que pudesse transformar o caroco em torta. Diante da
cultura do algodédo encontrar-se embrionariamente na regido de Quixada, a solu¢cdo em APL
seria a instalagéo de usinas esmagadoras para realizar este processo.

O grupo de produtores de Quixadd, Iguatu, Juazeiro do Norte e da Cooperativa Unido
buscaram como parceiros para instalagdo das usinas esmagadoras duas empresas localizadas
em Quixada (CE), que possuiam instalacbes desativadas, e uma cooperativa na cidade de
Cedro (CE).

Para a concretizagdo do terceiro estagio, que foi a nova modelagem de cadeia de
suprimento estruturada em APL, objeto desse estudo, os produtores de leite in natura e os
esmagadores de carogo de algoddo passaram a integrar a Cooperativa Unido. Essa
incorporacdo foi essencial para a obtengdo de financiamento junto a um banco de fomento
visando a recuperacdo e atualizagdo industrial das usinas esmagadoras.

A partir de entdo, a cadeia de suprimento do APL Leite & Sol passou a funcionar

conforme a Figura 1.

Leite C, Leite Longa Vida,

Oleo de >
Algodao

Carogo de

Algodéo

Torta de Leite in , ” :
Algodao natura Bebida Lactea e Manteiga
ioditoy Esmagador Unidades Usmas Consumidor Consumidor Consumidor
de Caroco de Caroco Produtoras Atacadlsta Vare"sta Final
de algodéo de algodao de Lelte Lelte 7
1
| BAHIA | | CEARA |

Figura 1: Cadeia de suprimento do APL Leite & Sol.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informagdes coletadas sobre a cadeia estudada.
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Com a nova modelagem, o elo 1 (produtor de carogo de algoddo) ainda esté situado
no municipio de Luis Eduardo Magalhdes (BA). Neste elo os produtores de algoddo fazem
seu beneficiamento separando a pluma, o carogo e o linter.

O carocgo é comprado pelos produtores de leite e enviado para o elo 2, que sdo as
usinas esmagadoras de carogo situadas em Quixada (2) e em Cedro (1) no Estado do Ceara.
As usinas esmagadoras produzem a partir do caroco dois produtos: 6leo de algodéo e torta de
algoddo. Ambos pertencem aos produtores de leite que pagam as usinas esmagadoras uma
taxa pelo processo de industrializacdo. O 6leo é vendido para a Cooperativa Unido e para
outras empresas da iniciativa privada no Estado do Ceard favorecendo o fortalecimento da
cadeia produtiva. E a torta de algoddo é entregue aos produtores de leite (elo 3) e o seu
excesso de producdo ndo consumido pelos produtores de leite é destinado a comercializagéo
ou é estocado para suprir os periodos de sazonalidade na producéo do carogco e para manter
estoque pulmao.

Logo, com um consumo de torta de algodd a um preco menor, as unidades
produtoras de leite (elo 3) podem oferecer a matéria-prima, leite in natura, a um pre¢o mais
competitivo a usina de leite (elo 4) favorecendo os produtores de leite que passam a ter trés
importantes impactos no seu resultado: 1) Redugdo no pagamento de ICMS (impacto fiscal),
2) reducdo no custo de aquisicdo da torta de algodao (impacto operacional) e aumento na
geracao de receita com a venda de 6leo de algoddo bruto (impacto operacional).

Na secéo a seguir apresentar-se-4, utilizando a ferramenta Lucratividade Direta por
Produto, a redugdo dos custos no APL Leite & Sol com a utilizagdo de arranjos produtivos

locais na gestéo competitiva da logistica de suprimentos.

4.2.  Andlise da reducéo dos custos no APL Leite & Sol

A visdo de cadeia produtiva ajuda os responsaveis pela tomada de decisdo a tratar da
questdo de acesso a insumos e mercados na abordagem das atividades produtivas,
considerando um menor custo. A cadeia do APL Leite & Sol consumiu em 2005, 12.492

toneladas de caroco de algoddo gerando um custo anual de R$1.931.066,25. Os esmagadores
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de carogo de algod&o colocaram a disposi¢do da cadeia 9.707 toneladas de torta de algoddo e

1.286 toneladas de 6leo bruto, conforme evidencia a Figura 2.

PRODUTORES DE ALGODAO
Produtos: pluma, carogo, linter
Localizacédo: Bahia

Caroco de algodao

130 .000 toneladas 9.707 toneladas
9% da producdo nacional 0,67% da producéo nacional
Receita mensalestimada em R$ 5.000.000,00 Receita Mensal R$1.931.066,25

ESMAGADORES DE CAROCO (2 nacidade de Quixada e 1 nacidade do Cedro)

Localizagdo: Cearéa distribuidos em 2 unidades na cidade de Quixadda e 1 em Cedro

T T

W Oleo bruto - Torta
1.286 toneladas/ano 9.707 toneladas/ano
Receita anual de R$ 1.123.099,66 Receita anualde R$ 3.707.554,65

UNIDADES PRODUTORAS DE LEITE

USINA DE OLEO Produto: leite in natura
(Ceara)

Quixada, Ilguatu e Juazeiro

- Leite in Natura
16.524.550 litros/ano

USINA DE LEITE
COOPERATIVA (Fortaleza)

M Leite Longa Vida, Manteiga, Bebida
lactea e Leite Tipo C.

| CONSUMIDORES ATACADISTAS ]

| CONSUMIDORES VAREJISTAS ]

| CONSUMIDOR FINAL ]

Figura 2 — Fluxos de Produtos na Cadeia do Algodao.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas sobre a cadeia estudada.

Para demonstrar a reducéo de custos na cadeia de suprimento do APL Leite & Sol,
foi necessério inicialmente identificar a quantidade de caroco de algoddo adquirida pelos
produtores de leite, bem como a producao de torta e 6leo de algoddo e a perda no processo.
Os resultados encontram-se na Tabela 1, destacando-se a quantidade de torta produzida em
2005.

Tabela 1 — Producéo de Torta e Oleo Bruto em 2005 por unidade esmagadora.
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APL LEITE & SOL

DESCRICAO

Aquisicéo de Carogo de Algodéao
Producéo de Torta
Produgéio de Oleo de Algod&o

Perdas no Processo

R I
QUANTIDADE (EM TONELADAS)

1.614 5.904 4177 11.695
1.340 4.901 3.466 9.707
178 649 459 1.286
97 354 251 702

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informagdes coletadas sobre a cadeia estudada.

A Tabela 2 apresenta o detalhamento de custos de produgédo da torta de algodéo

obtidos por unidade de esmagamento de caroco.
Tabela 2 — Custo de Produgéo de Torta em 2005.

Unidades Esmagadoras de Carogo de Algodao

R?ésgr%r)t a ':g:s(-ra%r; Inditorta (Quixadd) Total da Custo

DESCRICAO M N Produg&o Produgéo Unitario

Producdo Producéo p/ /Inovalat (em Toneladas) | Médio (R$)
p/Comlat) Teclat P
1) Qde de producgdo de Torta de Algoddo ( Tn) 1.340 4.901 3.467 9.707 -
Raveltorta Custo
(Cedro) ForteTorta . R Total da s
~ s Inditorta (Quixadé) N Unitério
Producéo (Quixadd) Producao -
Médio (R$)
p/Comlat)

2) Custos de Producéo (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
2.1.Caroco de Algodao 262.378,60 830.893,99 837.793,66 [ 1.931.066,25 198,93
2.2. Taxa de industrializagdo 82.225,39 66.824,70 253.990,40 403.040,49 41,52
2.3. Material de Embalagem 20.098,53 97.278,00 51.946,60 169.323,13 17,44
2.2. Fretes e Carretos 128.261,13 52.840,76 323.022,89 504.124,78 51,93

Custos de Producéo 492.963,65 [ 1.047.837,45 1.466.753,55 [ 3.007.554,65 309,83

Custo unitario (ton) 367,91 213,81 423,12 309,83 -

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informagdes coletadas sobre a cadeia estudada.

Observa-se que 0s custos unitarios sdo diferentes entre nas unidades esmagadoras.

Tais diferencas sdo, principalmente, decorrentes dos custos de fretes e carretos, devido as

distancias a serem percorridas para a entrega da producéo, conforme observa-se pelo mapa

apresentado na Figura 3.
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Figura 3 : Mapa de localizagcdo dos esmagadores para os produtores de leite

Através da Tabela 2 e da Figura 3, nota-se que 0 maior custo concentra-se na
producdo da Inditorta (em Quixada) enviada para a Inovalat (em Juazeiro do Norte)

O menor custo encontra-se na producdo da Fortetorta (em Quixada) para a Teclat
(em Quixadd). Enquanto, a producdo da Raveltorta (em Cedro) para a Comlat (em Iguatu) tem
um custo afetado pela distancia de municipios vizinhos e pelo baixo volume de producéo, que
pode exigir maior nimero de entregas com menor volume de carga

O custo médio para a producdo da torta de algodao na cadeia do APL Leite & Sol é
de R$309,83 por tonelada produzida

Analisando-se a Tabela 3 pode-se observar a producdo de leite e 0 consumo de torta

comprometido com este custo

de algoddo no APL. Ha uma relacdo que define que para cada 3 litros de leite produzidos o
consumo é de 1 kg de torta de algod&o, ou seja, aproximadamente, um terco da receita ja estd

Além dos custos, existem as perdas de leite in natura, que no periodo de 2005
totalizou 675.032 litros. Tais perdas foram identificadas no processo de coleta do leite e no
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frete para as usinas. Vale salientar que um nivel de perda de até 4% é considerado aceitavel na
atividade.
Tabela 3 — Producéo de leite e consumo de torta de algoddo no APL Leite & Sol em 2005

Consumo de Torta dos Produtores

Unidades Produtoras oriundas dos esmagadores Raveltorta,
de leite in natura Produgdo de Leite in natura (litros) Fortetorta e Inditorta (CE) (kg)

Teclat (Quixada - CE) 4.184.250 1.394.750

Inovalat (Juazeiro -

CE) 8.925.000 2.975.000

Comlat (Iguatu — CE) 3.415.300 1.138.433

Total 16.524.550 5.508.183

Obs. Perda na coleta e transporte de leite in natura em 2005 foi de 675.032 litros

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados coletados nas empresas.

A Tabela 4 destaca a distribuicdo da producéo de torta de algoddo no arranjo
produtivo, no exercicio de 2005.
Tabela 4 — Distribuicdo de torta de algoddo no APL Leite & Sol em 2005

Distribuicéo da Torta de Algodéo Quantidade de torta (kg)

Consumo entre os produtores de leite 5.508.183
Venda para outros produtores (R$ 38,00 / kg) 3.235.497
Estoque para 0 ano seguinte 963.320
Total 9.707.000

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados coletados nas empresas.

A producdo de torta de algoddo em 2005 atendeu o volume de consumo do APL,
permitiu a realizacdo de um estoque para o periodo seguinte e ainda gerou uma receita com a
venda para outros produtores que ndo pertenciam ao arranjo com uma margem de lucro de
12%.
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Para demonstrar a gestdo estratégica de custos na cadeia e a analise individual
realizada pela Lucratividade Direta por Produto, segue na Tabela 5 uma analise comparativa

entre a situacdo atual do arranjo e a aquisi¢do da torta de algoddo na Bahia.

Tabela 5 - Demonstrativo do resultado gerado no uso do Arranjo Produtivo Local Leite & Sol.

AQUISICAO DA TORTA DE ALGODAO COM APL| AQUISIGAO DA TORTA DE ALGODAO SEM O APL ECONOMIA
VALOR (R$) %
Qtde Consumida ( tn) 5.508 |Qtde Consumida (tn) 5.508 -
Custo unitario médio R$ (tn) 309,83 |Custo unitério R$ ( tn) 427,00 117,17 27,44%
Custo de Producdo (R$) 1.706.545,48 |Custo de Aquisicdo (R$) 2.351.916,00 645.370,52
Qtde Vendida ( tn) 3.236 |Qtde Adquirida (tn) 3.236
Custo unitario médio R$ (tn) 309,83 |Custo unitério R$ (tn) 380,00 70,17
Custo de Producdo (R$) 1.002.610,96 |Custo de Aquisicdo (R$) 1.229.680,00 227.069,04
Qtde Estocada (tn) 963 |Qtde Adquirida (tn) 963
Custo unitario médio R$ (tn) 309,83 |Custo unitério R$ (tn) 427,00 117,17 27,44%
Custo de Producdo (R$) 298.366,61 |Custo de Aquisicdo (R$) 411.201,00 112.834,39
Total de Torta Produzida | 9.707
Resultado do APL
. . . Consumo de torta 645.370,52

PRODUGAO DE OLEO BRUTO DE ALGODAO Venda de torta 127 060,08
Qtde Produzida (ton) 1.286 Estoque de torta 112.834:39
Preco de venda ( ton) 873,00 Producéo de 6leo de algodéo 1.123.099,66
Receita de vendas (R$) 1.123.099,66 Total 2.108.373,61

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados.

Na Tabela 5, observa-se que o custo de produgdo da torta de algoddo em 2005,
utilizando-se o APL, foi de R$309,83 por tonelada, enquanto no modelo anterior comprariam
por R$427,00/tonelada aos esmagadores da Bahia. Esse novo processo de suprimento de torta
de algod@o gerou um resultado bruto positivo para os produtores de leite do APL no valor de
R$645.370,52.

Considerando-se que o0s produtores precisam manter estoques minimos ou de
sazonalidade, estes alcancaram com a implementacdo do APL um resultado bruto favoravel
de R$112.834,39.

Além destes resultados inerentes a atividade de criacdo de gado leiteiro, os
produtores de leite auferiram resultados com a venda do excedente de torta para outros

produtores e também com a venda de 6leo de algodéo resultante do esmagamento do caroco.
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Com a venda da torta ao preco de R$380,00 / tonelada os produtores obtiveram um resultado
bruto de R$227.069,04. E com a venda do 6leo ao preco de R$873,00 / tonelada obteve um
resultado bruto positivo de R$1.123.099,66.

Totalizando esses resultados conclui-se que os produtores de leite com o uso do
arranjo produtivo local conseguiram obter um resultado bruto favoravel em 2005 de
R$2.108.373,61, o que corresponde em média a um resultado médio bruto mensal de
R$175.697,80.

E importante ressaltar que ha uma inconsisténcia no calculo real dos custos do APL
que esta contemplada no estudo de caso. Trata-se do ndo reconhecimento de custos na
producdo do 6leo em relagdo a aquisicdo do caroco de algoddo. As entidades consideram o
total desse custo na producdo da torta, quando o mesmo deveria ser tratado de forma a

contemplar a sua participa¢do na producéo da torta e do 6leo.

5. Conclusoes

Atualmente, sdo cada vez mais notaveis os esfor¢os empresariais em direcionar a
estratégia corporativa para geracdo de diferencial competitivo. Esses esforcos tendem a fazer
com que a empresas foquem seus recursos nas atividades que sdo indispensaveis a
manutencdo de seu negdcio e, a0 mesmo tempo, procurem otimizar seu desempenho global
através da utilizacdo de parceiros que tenham exceléncia nas demais atividades necessarias a
sua atuacéo junto ao mercado. Neste panorama, fica clara a importancia da desintegragéo de
processos da empresa e a consequiente substituicdo do modelo de empresa autbnoma e voltada
para producdo em massa para 0 modelo de producao flexivel através de redes de empresas
interdependentes.

A estratégia de estabelecer vinculos entre pequenas empresas para buscar vantagens
competitivas no mercado, estd oferecendo para pequenos negdcios a oportunidade de se
tornarem competitivos e, com isso, se manter no mercado. Esses vinculos entre as empresas,
formando aglomeracdes, fortalecem as chances de sobrevivéncia e de crescimento das
mesmas e constitui-se uma importante fonte geradora de vantagens competitivas. E através

dessas ligagOes que se forma um processo de aprendizagem coletiva, cooperacéo e dindmica
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de inovacdo desses conjuntos de empresas, que se tornou fundamental para enfrentar os
desafios impostos pelo mercado globalizado.

Através da andlise das potencialidades, vocagdes e oportunidades do territério onde
estd inserido o arranjo produtivo local é que sdo construidas as vantagens competitivas
sustentaveis de cada APL. Os APLs, assim como os clusters, devem ser embrionarios no seu
territorio, pois nem o custo nem o risco de implementagdo compensam a criacdo dos mesmos.

Para o desenvolvimento e manutengdo de um arranjo produtivo na atual conjuntura
econdmica, social e empresarial faz-se necessario compreender todos os fatores que levam a
implementagdo da vantagem competitiva, para modelar sua estrutura na cadeia de suprimento
de modo a gerar o melhor resultado para o arranjo, buscando-se também o melhor resultado
individual para as empresas.

Diante das andlises realizadas no ano de 2005, o arranjo produtivo apresentado nesta
pesquisa demonstrou ser uma estratégia para reducdo de custos para que as 83 micro-
empresas participantes tenham tornado mais produtivas, competitivas e lucrativas, sob o
aspecto coletivo. Como foi observado, os custos unitarios apresentaram-se diferentes entre as
unidades esmagadoras no periodo analisado. Tais diferencas foram, principalmente,
decorrentes dos custos de transporte, devido as diferentes distancias a serem percorridas para
a entrega da producdo da torta de algoddo, isto é, o resultado coletivo foi influenciado
significantemente pelas distancias percorridas.

Conclui-se que o APL analisado apresentou-se técnica e economicamente viavel,
apresentando um resultado positivo no periodo analisado. Destaca-se, que gracas e esse
arranjo, foi possivel a venda de um novo produto pelos produtores de leite que surgiu gracas
ao APL (6leo bruto de algoddo), como também a existéncia de economia no custo de
aquisicdo da torta de algoddo, que além de ter atendido o volume de consumo do APL,
permitiu a realizacdo de um estoque para o periodo seguinte e ainda gerou uma receita com a
venda para outros produtores que ndo pertenciam ao arranjo e que se beneficiam na cadeia
com a reducéo de custo.

Portanto, a problematica do estudo foi solucionada e os objetivos foram alcancados,
pois foi constatado, no periodo analisado, uma redugdo dos custos com o uso de arranjos

produtivos locais na gestdo competitiva da logistica de suprimentos no APL Leite & Sol.
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E importante ressaltar que eficiéncia coletiva ndo significa necessariamente que
todas as empresas analisadas no estudo estejam crescendo na mesma proporcéo, pois o fator
competitividade continua inerente, mesmo nesta estrutura produtiva. O que passa a acontecer
é a existéncia de um mercado e relagbes mais transparentes que podem incitar tanto a
competicdo quanto a cooperagéo, resultando em crescimento para algumas empresas enquanto
outras podem reduzir os seus resultados, mantendo coletivamente um resultado favoravel,
contribuindo para o crescimento local.

Independentemente do conceito que seja dado a aglomeragdo produtiva do setor
estudado é importante que esteja claro que o sucesso da aglomeracdo estard pautado na
iniciativa privada e no trabalho conjunto dos empresérios do setor. O amadurecimento e
evolugdo da aglomeragdo como APL depende de como as agdes sejam desenvolvidas, de
forma cooperativa e compartilnadas, e as iniciativas devem ser do setor privado. Em
coletividade € possivel fazer reivindicagdes, com probabilidade maior de serem atendidas.

Ainda com relacdo ao pensamento coletivo, ndo pode ser esquecido que a
globalizagdo dos mercados abriu estes para outros possiveis consumidores, mas também para
novos concorrentes. E a maior e mais forte concorréncia ndo é aquela que se consegue
enxergar todos os dias, mas é justamente aquela que é desconhecida, e cujo potencial ndo se
pode medir. Esta concorréncia s6 € possivel de ser vencida quando forgas sdo unidas, em
torno de um interesse comum. E 0s maiores interessados em fazer o setor prosperar, ndo
poderdo ser outros sendo os proprietarios das empresas que compdem o setor.

Vale ressaltar, que o sucesso do setor como uma aglomeragdo produtiva efetiva
somente ocorrera se as acdes de cooperagdo de fato ocorrerem. Para tanto, cabe aos agentes
locais, mas principalmente aos empresarios, organizarem-se no sentido de que a aglomeracéo
venha a contemplar também outras caracteristicas pertinentes aos APLs, e em seguida aos
SPLs, atingindo a plenitude do conceito do sistema sociotécnico, que contempla aspectos
técnicos e sociais objetivando atingir o estado de melhor organizacdo do sistema através de

uma visdo sinérgica.
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