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Resumo:

As vantagens competitivas duradouras cada vez mais dependem da cooperacao interempresas no atual cenario
econdmico globalizado. Muitas sdo as formas de cooperacdes nesta modalidade nas quais as empresas organizam-se e
relacionam-se col etivamente, buscando solu¢des comuns para tornarem-se mais produtivas e competitivas. Essas
relagtes sdo complexas e, a sua compreensao requer o estudo das suas principais formas de organizacdo. O objetivo
geral deste trabalho é analisar a reducéo 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 (APL) da cadeia produtiva do
leite no Estado do Ceara, aqui denominado como Leite & Sol. Buscou-se verificar se as empresas que compdem a cadeia
analisada alcancaram uma significativa reducéo em custos desenvolvendo suas atividades dentro do arranjo produtivo.
No que serefere a classificacdo da logistica, o trabalho utilizou o enfoque micrologistico. Metodol ogicamente, utilizou-
se, prioritariamente, 0 método dedutivo, e, subsidiariamente, o indutivo, aplicando-se 0s conceitos tedricos a uma
situacdo prética na cadeia de suprimentos do leite. 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 APL
analisado.
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Resumo

As vantagens competitivas duradouras cada vez mais dependem da cooperagdo interempresas
no atual cendrio econdmico globalizado. Muitas sdo as formas de cooperacdes nesta
modalidade nas quais as empresas organizam-se e relacionam-se coletivamente, buscando
solugdes comuns para tornarem-se mais produtivas e competitivas. Essas relacdes sdo
complexas e, a sua compreensdo requer o estudo das suas principais formas de organizagdo. O
objetivo geral deste trabalho é analisar a redugdo de custos no uso de arranjos produtivos
locais na gestao competitiva da logistica de suprimento das empresas, utilizando o caso de um
Arranjo Produtivo Local (APL) 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 redu¢do em custos desenvolvendo suas atividades
dentro do arranjo produtivo. No que se refere a classifica¢do da logistica, o trabalho utilizou o
enfoque micrologistico. Metodologicamente, utilizou-se, prioritariamente, o método dedutivo,
e, subsidiariamente, o indutivo, aplicando-se os conceitos tedricos a uma situacdo pratica na
cadeia de suprimentos do leite. 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 APL analisado.

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

Area Temitica: Gestdo de Custos logisticos e nas Cadeias Produtivas.

1 Introducao

A reducdo 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 redugcdo de custos ou
diferenciacdo. Neste estudo, os arranjos produtivos t€ém ganhado importincia na estrutura de
logistica de suprimento das empresas, objetivando reducdo de custos, alcancando e mantendo
vantagem competitiva em um setor com pequenas margens de lucro.

Porter (1989) acredita que a localizacdo geografica de uma atividade pode afetar seu
custo de vdarias maneiras. As localizagdes diferem nos custos da mao-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 condi¢cdes climaticas, os aspectos culturais e também
diferem na localizagdo, pois afetam ndo sé as necessidades de produtos, mas também a
maneira que uma empresa executa suas atividades, devido a localiza¢do das suas matérias-



X1V Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

primas e dos mercados consumidores, que definem custos logisticos internos e externos.

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

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

Na busca da resolugdo para o problema cientifico proposto, a pesquisa tem como
objetivo geral analisar a redugdo 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 Ceard, denominado, neste estudo,
como APL Leite & Sol.

E para alcangar o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos fazer uma breve
contextualizac@o sobre a logistica e os arranjos produtivos, abordando seus aspectos gerais e
suas formas de cooperacdo inter-empresas e andlise da cadeia produtiva como parte integrante
de arranjos produtivos. Em seguida, avalia-se um APL da cadeia produtiva do leite no Estado
do Cearé e a andlise 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 funcdo 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 a 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
documentacdo indireta bibliografica, documental e a documentacdo direta com aplicagdo de
estudo de caso e observagao direta intensiva.

2 Conceito de Logistica e suas subdivisoes

No meio cientifico, hd muitos conceitos de logistica. No entanto, o conceito mais
adequado aos objetivos desta pesquisa € citado por Bastos (2007) como um conjunto de
técnicas e estratégias interdependentes que, aplicadas a uma série de func¢des da atividade
econdmica, é capaz de otimizd-las dentro de um determinado contexto sdécio-econdmico,
tecnolégico e cultural. Esse conceito apresenta a logistica como uma filosofia de
administracio, 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 classificacdo da logistica, Bastos (2007) identifica duas subdivisdes para a
mesma: a macrologistica e a micrologistica. A macrologistica trata da concepg¢fo estratégica
espacial da atividade econdmica e de suas infra-estruturas de apoio.

A micrologistica ou logistica das entidades, tem como manifestacdes tangiveis os
procedimentos utilizados pela otimizacdo de fluxos, diminui¢do de custos, aumento da
qualidade dos produtos (bens e servicos), racionaliza¢do da produgdo e da distribui¢do, bem
como redugdo 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.
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Dessa forma, a micrologistica representa uma nova visdo empresarial e ordem da
atividade econdmica, estd subdividida em: logistica de suprimento (focada na organizagdo e
no abastecimento das unidades de producgdo); 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 pds-venda
(direcionada na organizacgdo do apoio a pés-venda).

Nesse estudo utiliza-se a micrologistica para analisar a reducdo de custos de
suprimentos no patrimonio das empresas que compdem a cadeia de leite no Ceara estruturada
em um arranjo produtivo local.

3 Aglomeracoes produtivas de empresas com enfoque em arranjos produtivos

A literatura que envolve o campo das pesquisas feitas na drea de aglomeracdes
produtivas apresenta uma variada tipologia de aglomeracdes de empresas, bem como seus
conceitos e definicdes. Porém, ao estudar uma aglomeragdo é imprescindivel considerar que
sua caracterizag¢do ird variar de acordo com o estigio de desenvolvimento e, também, de
acordo com o foco que serd dado a aglomerag@o produtiva. Assim sendo, uma aglomeracgio
produtiva de empresas pode surgir em funcdo de economias externas Marshallianas puras
(economias tecnoldgicas, de mercado e de organizacdo) 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 espaco geografico ndo lhes
confere o cardter de arranjo produtivo ou distrito industrial dentro da visdo abordada neste
trabalho, que pressupde interagdo entre diversos agentes. Para Suzigan (2000), um APL
embriondrio pode ser caracterizado como aquele que possui pouca importdncia 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
modalidade de aglomerado de empresas geraria uma série de externalidades, tais como: mao-
de-obra especializada, acesso a fornecedores e servigos especializados e disseminacdo do
conhecimento entre as empresas.

Para Pagani (2006), no Brasil os distritos industriais referem-se, particularmente, a
uma drea 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, o que no caso caracterizar-se-ia por mera coincidéncia dentro do foco aqui colocado.

Este fato, até entdo, ndo é pré-requisito para a criacdo e continuidade de existéncia de
um distrito industrial. Os terrenos que fazem parte desta drea 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 isengdo por tempo determinado de
tributos fiscais de &mbito municipal e até mesmo estadual, dependendo da negociag@o junto
ao governo, com uso de incentivos fiscais.
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b) Clusters

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

Segundo Amaral Filho (2000), 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 so por incorporar aspectos do conceito precedente, mas porque nao fica
restrito as pequenas e médias empresas.

Segundo Amorim (1998), cluster denomina um conjunto numeroso de empresas, em
geral pequenas e médias, operando em regime de intensa cooperacdo, onde cada uma das
firmas executa um estdgio de processo de produgdo. Essas empresas participam de um mesmo
negdécio, como produgdo de calcados ou confec¢des, embora cada uma das firmas seja uma
entidade autdnoma. Esse tipo de arranjo fortalece os elos da cadeia de valor.

Para Suzigan (2000), as caracteristicas mais importantes de um cluster resumem-se
em: interagdo das empresas por meio de interconexdes de producdo, comércio e distribuicao,
cooperagdo em marketing, promocao de exportacdes, compra de insumo e atividades de P &
D. E necessério, também, verificar a presenca de economias externas, concentracio de mao-
de-obra especializada, transbordamentos (spillovers) tecnoldgicos, entre outros, fatores que
favorecem a especializagdo de uma atividade econdmica e de desenvolvimento econdmico
regional.

¢) Arranjos Produtivos Locais - APLS

De acordo com a REDESIST (2005) os exemplos ocorridos nos distritos industriais
Italianos da chamada Terceira Itdlia 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 tao fortemente vinculadas e articuladas.

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

Os arranjos produtivos sdo aglomeracdes de empresas localizadas em um mesmo
territério, que apresentam especializagdo produtiva e mantém algum vinculo de articulagao,
interacdo, cooperagdo e aprendizagem entre si € com atores locais como governo, associacoes
empresariais, instituigdes de crédito, ensino e pesquisa. A concentragdo geogrifica nao é
suficiente para explicar o arranjo produtivo local, mas ¢ um dos pontos de partida para
entendé-lo. A discussdo sobre arranjos produtivos inicia-se com as denominag¢des que sdo
dadas as aglomeragdes de empresas, entre as mais comuns destacam-se cluster e distritos
industriais. No entanto, hd especificidades estruturais que devem ser consideradas nos
conceitos de distritos industriais, de clusters e de arranjos produtivos para uma melhor
compreensdo dessas aglomeracdes produtivas, assim como suas estratégias de
competitividade e desenvolvimento local.

3.1 Aspectos Comuns e diferencas existentes entre Arranjos Produtivos Locais, Distritos
Industriais e Clusters

Distrito Industrial, Cluster e Arranjo Produtivo sdo utilizados para definir
aglomeragdes 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
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acordo com a potencialidade do territério. O Quadro 1 descreve os aspectos comuns entre
essas abordagens.

Aspectos Elementos comuns entre Distritos Industriais, Clusters e APL
Localizacio Proximidade ou concentragdo geogréfica;
Atores Grupos de Pequenas Empresas;
Pequenas empresas nucleadas por grande empresa;
Associagdes, institui¢des de suporte, servigos, ensino e pesquisa, fomento,
financeiras etc.
Caracteristicas | Intensa divisao do trabalho entre as empresas;

Especializagio;

Flexibilidade de producido e de organizacio;

Competicdo entre as empresas baseadas na inovacao;
Estreita colaboragdo entre as firmas e demais agentes;
Relagdo de confianga entre os agentes;
Complementaridades e sinergia.

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

Quadro 1 — Aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais

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.

Tipologia | Distritos Industriais | Clusters Arranjos Produtivos
Locais
Parametro
Tipos de Formada por Formada por micro e Constituidos por micro e
Empresas aglomeracdes de pequenas empresas, mas pequenas empresas,
micro e pequenas pode também se originar de | apresentando baixo nivel
empresas. uma grande empresa. tecnologico.
Intensidade | Nenhuma lideranca E uma concentragio, Envolvem a participagéo e
das relacoes | sistemadtica. aglomeracio ou a interacdo de empresas

agrupamento setorial;
Lideranca da grande empresa
ou ndo sistemadtica.

produtoras e fornecedoras
de insumos e
equipamentos.

Forma de Lideranca por Proximidade geogréfica e Estruturas pouco
concentracao | organizacdes de P&D | atua¢do no mesmo setor. desenvolvidas, surgidas do
baseado em confiancga. improviso dos produtores
ou das demandas da
regido.
Nivel de Fortes relacdes entre Pouco discutida. E tida como uma fonte
Cooperacao | as empresas nas para se obter vantagens
esferas sociais, competitivas
politicas e
econdmicas.
Nivel de Existe competicdo e E incentivado para conseguir | E incentivado para
Competicdo | colaboragdo. aumentar producio e aumentar producao e

melhorar qualidade por meio
da inovacdo.

dinamismo entre as
empresas.

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

Quadro 2 — Peculiaridade de cada Tipologia de Aglomeragdo
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Diante dos aspectos comuns e diferentes entre as aglomeragdes, cabe ressaltar que a
existéncia de um mercado e relagdes mais transparentes que podem incitar tanto a competicao
quanto a cooperacdo, resultando em crescimento para as empresas, mantendo coletivamente
um resultado favoravel, contribuindo para o crescimento e o desenvolvimento local.

3.2 APL e desenvolvimento local sustentavel

O desenvolvimento local é entendido como um processo que mobiliza pessoas e
instituicdes buscando a transformagcdo da economia e da sociedade locais, criando
oportunidades de trabalho e de renda, superando dificuldades para favorecer a melhoria das
condicdes de vida da populagéo local.

O desenvolvimento do APL requer o crescimento dos niveis de confianca, cooperagao,
ajuda mutua e organizacdo social, o que tem sido denominado de capital social.

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

A sustentabilidade e a solidez de um APL dependem, entre outros fatores, dos niveis
de entrosamento, coesdo e de cooperagdo que se desenvolvem entre os seus componentes. As
relacdoes de cooperacdo devem ser continuamente cultivadas por todos e estimuladas,
principalmente, pelas instituicdes que dao sustentacdo aos APLS, tais como: associagdes de
produtores, 6rgdos publicos de assisténcia gerencial, prefeituras e 6rgdos de desenvolvimento.

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 esfor¢os continuos e que
afeta todas as decisdes a serem tomadas na politica local.

O desenvolvimento para alcancar a sustentabilidade busca condi¢bes objetivas de
equilibrio econdmico e social, do politico com as instituigdes, da produ¢do com o meio
ambiente, das necessidades de uma geragdo e a sobrevivéncia da humanidade, do consumo
presente com o futuro e da responsabilidade social e a governanca 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 sustentdvel, por meio de uma gestdo
permanente do negdcio, da cadeia e do territorio.

3.3 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), do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo. 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 servigo,
ocorre 0 aumento da propensao do cliente / consumidor obter aquele produto ou servigo.

Segundo Porter (1989), existem dois tipos bdsicos de vantagem competitiva, a saber:

1) liderancga de custo e

2) diferenciag@o.

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

A lideranca de custos ou vantagem de custos, além de ser um dos tipos bdsicos de
vantagem competitiva, também influencia a diferenciacdo, pois o custo de um diferenciador
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deve estar proximo do custo da concorréncia para ocorrer a compatibilizacdo da necessidade
do comprador com a capacidade para supri-la.

Para a obten¢do 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), a cadeia de valor fornece o instrumento basico para a andlise dos custos e como
associar estes custos e ativos a atividades de valor.

A idéia de diferenciacdo estd intimamente ligada a de valor quando percebida pelo
comprador. Segundo Porter (1989), 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 servico que se
apresenta como possuidor de singularidade, que muitas vezes é mostrada por meio de marcas.

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

Os esforcos empreendidos para alcangar o objetivo de reducdo 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 Aquisicio) 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 os custos (que vinham sendo considerados como fixos pelos
sistemas contdbeis tradicionais) varia com as decisdes sobre producdo, mix de produtos e
diversificacdo da producao.

A técnica utilizada nesse sistema procura relacionar a receita obtida com determinado
produto ou linha de produtos com os custos incorridos, a medida que se deslocam no fluxo
logistico, afetando todos os elos da cadeia que se transformam em fornecedores. Da mesma
forma, os distribuidores e varejistas também devem avaliar os custos na cadeia.

Christopher (1997) define o lucro direto do produto - DPP como o termo atribuido a
margem de lucro de um item que € 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: mao-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 formacgdo do custo
individual do produto / servigo permitindo, aos gestores, tomadas de decisdes especificas e
eficazes para alcangar sua reducéo.

4. Estudo de Caso: Reducao de custos com o uso de arranjo produtivo local Leite & Sol
na cadeia de leite no Estado do Ceara

Este estudo de caso apresenta uma breve contextualizacdo 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 os pequenos e médios produtores
rurais. Em seguida, apresenta-se a alternativa de reducdo de custos na producgdo de leite a
partir da estruturagdo do arranjo produtivo local denominado nesse estudo de APL Leite &



X1V Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Sol. Finalizando, apresenta-se a reducdo de custos alcancada apds o funcionamento do APL,
considerando a andlise através da ferramenta Lucratividade Direta por Produto.

4.1 A Cadeia Produtiva do leite no Estado do Ceara e a estruturacao em APL

No Estado do Cear4, a atividade leiteira tem um importante papel na sobrevivéncia das
propriedades agricolas familiares, tanto no auto-consumo como na geragdo de renda, essa
atividade permite a diversificacdo da propriedade e a integracdo agricultura-pecudria,
especialmente no uso dos subprodutos agricolas na alimentacdo das vacas e do esterco na
adubagdo dos cultivos.

No que se refere a alimentacdo das vacas, destaca-se a torta de algoddo, suprimento
analisado neste estudo. O Ceard consome por ano em média 130.000 toneladas de torta de
algodao por ano e mais 13.000 toneladas de 6leo bruto, de forma que, toda a produgdo dos
esmagadores de carogo a ser analisada no estudo tem mercado cativo no Ceard. Os
esmagadores de caroco, que serdo analisados, trabalham com a hipdtese de que existe uma
demanda completa para os seus produtos. Todavia, € importante que se destaque que esta
demanda, segundo o sindicato de laticinios do Estado do Cear4, 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 sé para satisfazer a demanda da rede, como para suprir outros mercados consumidores.

A cultura do algoddo € um complemento a atividade pecudria para alimentagdo do
gado. Apds o declinio da cultura do algoddo no estado do Ceard, em 1985, os produtores de
leite passaram a buscar intimeras alternativas de alimentacdo para o gado, mas sem obter €xito
passaram a importar da Bahia e do Mato Grosso a torta de algoddo.

No entanto, diante do elevado custo para aquisicio da torta de algoddo a produgéo de
leite restringia-se as féabricas caseiras de producdo de queijo e consumo local, dificultando
uma producdo em escala, também por conta da falta de logistica de distribuicao.

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 Quixadd (CE), 13 de Iguatu (CE) e 17 de
Juazeiro do Norte (CE), totalizando 83 produtores rurais de pequeno / médio porte.

O primeiro estagio de construcao do arranjo produtivo surgiu quando os produtores e a
cooperativa constataram, que individualmente seria invidvel financeiramente o transporte do
leite. A partir de entdo, passaram a compartilhar um transporte alugado de caminhio tanque
que fazia a coleta em cada produtor de leite e entregava na usina de leite — Cooperativa Unido
sediada em Fortaleza (CE). Esta cooperativa também refina e envasa 6leos vegetais.

A partir da instalacdo da estrutura de coleta do leite in natura, surgiu um novo gargalo
para a producdo industrial em escala, que ja era de conhecimento dos produtores rurais: o
custo da alimentagdo do gado, ou seja, a torta de algodao.

Surgiu entdo o segundo estdgio de fortalecimento do APL. O primeiro aspecto a ser
analisado neste estdgio foi a redugdo do custo tributdrio. Como a base de cédlculo do Imposto
sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) sobre a torta de algoddao é maior que
sobre o caroco de algodao devido o valor agregado, considerando-se como fornecedor o
estado da Bahia, a melhor opcdo 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 algodio encontrar-se embrionariamente na regido de Quixadd, a solugdo em APL
seria a instalacdo 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 instalacio das usinas esmagadoras duas empresas localizadas
em Quixadd (CE), que possuiam instalacdes desativadas, e uma cooperativa na cidade de
Cedro (CE).
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Para a concretizagdo do terceiro estdgio, 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
incorporagdo foi essencial para a obtencdo de financiamento junto a um banco de fomento
visando a recuperagdo e atualizacdo industrial das usinas esmagadoras. A partir de entdo, a
cadeia de suprimento do APL Leite & Sol passou a funcionar conforme a Figura 1.

Oleo de
Algodao
Carogo de
Algodao Torta de Leite in Leite C, Leite Longa Vida,
Algodéo Rl Bebida Lactea e Manteiga
Produtor Esmagador Unidades Usmas Consumidor . Consumidor
de Carogo de Carogo Produtoras Atacadlsta Varejlsta Final
de algodao de algodao de Leite Lelte 7
1 3
[ Bania ] | CEARA |

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informagdes coletadas sobre a cadeia de suprimento do
APL Leite & Sol.

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

Com a nova modelagem, o elo 1 (produtor de carogo de algoddo) ainda estd situado no
municipio de Luis Eduardo Magalhdes (BA). Neste elo os produtores de algoddo fazem seu
beneficiamento separando a pluma, o caroco e o linter. O caro¢o é comprado pelos produtores
de leite e enviado para o elo 2, que s@o as usinas esmagadoras de caroco situadas em Quixada
(2) e em Cedro (1) no Estado do Ceara. As usinas esmagadoras produzem a partir do carogo
dois produtos: 6leo de algoddo 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
Ceara favorecendo o fortalecimento da cadeia produtiva. E a torta de algoddo é entregue aos
produtores de leite (elo 3) e o seu excesso de produgdo ndo consumida pelos produtores de
leite é destinada a comercializag¢do ou € estocado para suprir os periodos de sazonalidade na
producdo do carogo e para manter estoque pulmao.

Logo, com um consumo de torta de algoddo a um preco menor, as unidades produtoras
de leite (elo 3) podem oferecer a matéria-prima, leite in natura, a um preco mais competitivo
a usina de leite (elo 4) favorecendo os produtores de leite que passam a ter trés importantes
impactos no seu resultado: 1) Redug¢do no pagamento de ICMS (impacto fiscal), 2) redu¢éo no
custo de aquisi¢do da torta de algoddo (impacto operacional) e aumento na geracdo de receita
com a venda de 6leo de algodao bruto (impacto operacional). Na sec@o a seguir apresentar-se-
4, utilizando a ferramenta Lucratividade Direta por Produto, a reducdo dos custos no APL
Leite & Sol com a utilizacdo de arranjos produtivos locais na gestdo competitiva da logistica
de suprimentos.

4.2 Andlise da reducao 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,
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considerando um menor custo.

A cadeia do APL Leite & Sol consumiu em 2005, 12.492 toneladas de caroco de
algodao gerando um custo anual de R$1.931.066,25. Os esmagadores de carogo de algoddao
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.

Localizacao: Bahia

PRODUTORES DE ALGODAO
Produtos: pluma, caroco, linter

Caroco de algodao

130 .000 toneladas
9% da produgao nacional

Receita mensal estimada em R$ 5.000.000,00

9.707 toneladas

0,67% da producao nacional
Receita Mensal R$1.931.066,25

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

Localizagdo: Ceara distribuidos em 2 unidades na cidade de Quixada e 1 em Cedro

T =

B Oleo bruto . N Torta
1.286 toneladas/ano 9.707 toneladas/ano
Receita anual de R$ 1.123.099,66 Receita anual de R$ 3.707.554,65

UNIDADES PRODUTORAS DE LEITE

USINA DE OLEO Produto: leite in natura
(Ceara)

Quixada, Iguatu e Juazeiro

= Leite in Natura
16.524.550 litros/ano

USINA DE LEITE
COOPERATIVA (Fortaleza)

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

I CONSUMIDORES ATACADISTAS

I CONSUMIDORES VAREJISTAS

I CONSUMIDOR FINAL

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Figura 2 — Fluxos de Produtos na Cadeia do Algodao.

Para demonstrar a redug@o de custos na cadeia de suprimento do APL Leite & Sol, foi
necessario, inicialmente, identificar a quantidade de caro¢o de algoddao adquirida pelos
produtores de leite, bem como a producdo 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 — Producio de Torta e Oleo Bruto em 2005 por unidade esmagadora.
APL LEITE & SOL
Comlat Teclat Inovalat

DESCRICAO (Iguatu) | (Quixadd) | (Juazeiro) TOTAL

QUANTIDADE (EM TONELADAS)
Aquisicdo de Carogo de Algodao 1.614 5.904 4.177 11.695
Producio de Torta 1.340 4.901 3.466 9.707
Producio de Oleo de Algodio 178 649 459 1.286
Perdas no Processo 976 354 252 702

Fonte: Elaborado pelos os autores com base nos dados coletados
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A Tabela 2 apresenta o detalhamento de custos de produgdo da torta de algoddo

obtidos por unidade de esmagamento de carogo.

Tabela 2 — Custo de Produgdo de Torta em 2005.

Unidades Esmagadoras de Caroco de Algodao

Raveltorta | ForteTorta Inditorta Custo
~ (Cedro) (Quixada) (Quixada) Total da Unitario
DESCRICAO Producao | Producao p/ Producao Producao Médio
p/Comlat Teclat p/Inovalat (R$)
1) Producio de Torta
de Algodao (em 1.340 4.901 3.467 9.707 -
Toneladas)
. Custo
ITENS DE CUSTO Raveltorta Fortf:Tor’ta Ind-ltort? Total d~a Unitério
(Cedro) (Quixada) (Quixada) Producao Médio
2) Custos de Producio R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
21.Carogode Algoddo 1505 378 60 830.893.99  |837.793.66 | 1.931.06625 | 0003
2.2. Taxa de 41.52
industrializagdo 82.225,39 66.824,70 253.990,40 403.040,49 ’
2.3. Material de 17.44
Embalagem 20.098,53 97.278,00 51.946,60 169.323,13 ’
2.2. Fretes e Carretos 128.261,13 |52.840,76 323.022,89  |504.124,78 51,93
Custos de Producio 492.963,65 | 1.047.837,45 | 1.466.753,55 | 3.007.554,65 | 309,83
Custo unitério ( em 367,91 213,81 423,12 309,83 i
toneladas )

Fonte: Elaborado pelos os autores com base nos dados coletados.

Observa-se que os custos unitdrios sdo diferentes entre nas unidades esmagadoras.
Tais diferengas sdo, principalmente, decorrentes dos custos de fretes e carretos, devido as
distancias a serem percorridas para a entrega da produgdo, conforme se observa pelo mapa

apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Mapa com a as distancias percorridas pelo produto torta de algoddo do
esmagador para o produtor de leite.
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Observando-se a Tabela 2 e da Figura 3, nota-se que o maior custo concentra-se na
producdo da Inditorta (em Quixadd) enviada para a Inovalat (em Juazeiro do Norte). O menor
custo encontra-se na producdo da Fortetorta (em Quixadd) para a Teclat (em Quixada).
Enquanto, a produc@o da Raveltorta (em Cedro) para a Comlat (em Iguatu) tem um custo
afetado pela distancia de municipios vizinhos e pelo baixo volume de producdo, que pode
exigir maior nimero de entregas com menor volume de carga.

Enquanto, o custo médio para a producgdo da torta de algoddo na cadeia do APL Leite
& Sol é de R$309,83 por tonelada produzida.

Analisando a Tabela 3, pode-se observar a producdo de leite e o consumo de torta de
algoddo no APL. H4 uma relagdo que define que para cada 3 litros de leite produzidos o
consumo ¢ de 1 kg de torta de algoddo, ou seja, aproximadamente um ter¢o da receita ja estd
comprometido com este custo.

Tabela 3 — Producdo de leite e consumo de torta de algodao no APL Leite & Sol em 2005

Consumo de Torta dos Produtores

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

* Perda na coleta e transporte de leite in natura em 2005 foi de 675.032 litros
Fonte: Elaborado pelos os autores com base nos dados coletados nas empresas.

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
frete para as usinas. Vale salientar que um nivel de perda de até 4% ¢é considerado aceitavel na
atividade. A Tabela 4 destaca a distribuicio da produgdo de torta de algoddo no arranjo
produtivo, no exercicio de 2005.

Tabela 4 — Distribuic@o de torta de algoddo no APL Leite & Sol em 2005

Distribuicio da Torta de Algodao 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 o ano seguinte 963.320
Total 9.707.000

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

A produgdo 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%.

Para demonstrar a gestdo estratégica de custos na cadeia e a andlise individual
realizada pela Lucratividade Direta por Produto, segue na Tabela 5 uma andlise comparativa
entre a situagdo atual do arranjo e a aquisi¢do da torta de algoddo na Bahia.
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Tabela 5 - Demonstrativo do resultado gerado no uso do Arranjo Produtivo Local Leite & Sol.

AQUISICAO DA TORTA DE ALGODAO COM APL| AQUISICAO 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 unitario R$ (tn) 427,00 117,17 27,44%
Custo de Producio (R$) 1.706.545,48 |Custo de Aquisi¢do (R$) 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 unitario R$ (tn) 380,00 70,17
Custo de Producio (R$) 1.002.610,96 |Custo de Aquisi¢do (R$) 1.229.680,00 227.069,04
Qtde Estocada (tn) 963 |Qtde Adquirida (tn ) 963
Custo unitario médio R$ (tn) 309,83 [Custo unitario R$ (tn) 427,00 117,17 27,44%
Custo de Producio (R$) 298.366,61 |Custo de Aquisi¢io (R$) 411.201,00 112.834,39
Total de Torta Produzida 9.707
Resultado do APL
- . - Consumo de torta 645.370,52

PRODUCAO DE OLEO BRUTO DE ALGODAO Venda de torta 277.069.04
Qtde Produzida (ton ) 1.286 Estoque de torta 112.834,39
Preco de venda (_ton ) 873,00 Producio de 6leo de algodao 1.123.099,66
Receita de vendas (R$) 1.123.099,66 Total 2.108.373,61

Fonte: Elaborado pelos os 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 algoddo gerou um resultado bruto positivo para os produtores de leite do APL no valor de
R$645.370,52.

Considerando-se que os produtores precisam manter estoques minimos ou de
sazonalidade, estes alcangaram com a implementagdo do APL um resultado bruto favordvel
de R$112.834,39.

Além destes resultados inerentes a atividade de criag@o 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 algodao resultante do esmagamento do caroco. 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 estd contemplada no estudo de caso. Trata-se do nd@o reconhecimento de custos na
producdo do 6leo em relagdo a aquisicdo do carogo de algoddo. As entidades consideram o
total desse custo na produgdo da torta, quando o mesmo deveria ser tratado de forma a
contemplar a sua participag¢do na produgéo da torta e do dleo.

Conclusao

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

Para o desenvolvimento e manuten¢do de um arranjo produtivo na atual conjuntura
econdmica, social e empresarial faz-se necessario compreender todos os fatores que levam a
implementacdo 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 o elevado nivel de competitividade, o arranjo produtivo apresentado nesta
pesquisa demonstrou ser uma da estratégia para reducdo de custos para que as 83 micro-
empresas participantes tenham tornado-se mais produtivas, competitivas e lucrativas, sob o
aspecto coletivo. Como foi observado, os custos unitdrios 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 produgdo da torta de algoddo, isto €, 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 gragcas e esse
arranjo, foi possivel a venda de um novo produto para os produtores de leite que surgiu gracas
ao APL (6leo bruto de algodao), como também a existéncia de economia no custo de
aquisicdo da torta de algoddo, esta além de ter atendido o volume de consumo do APL,
permitiu a realiza¢do de um estoque para o periodo seguinte e ainda gerou uma receita com a
venda para outros produtores que ndo pertenciam ao arranjo.

Portanto, a problemdtica do estudo foi solucionada e os objetivos foram alcancados,
pois foi contatada, 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.

E interessante ressaltar que eficiéncia coletiva ndo significa necessariamente que todas
as empresas analisadas no estudo estejam crescendo na mesma propor¢do, pois o fator
competitividade continua inerente, mesmo nesta estrutura produtiva. O que passa a acontecer,
¢ a existéncia de um mercado e relagdes mais transparentes que podem incitar tanto a
competicdo quanto a cooperagio, resultando em crescimento para algumas empresas enquanto
outras podem reduzir os seus resultados, mantendo coletivamente um resultado favoravel,
contribuindo para o crescimento local. Conclui-se, dessa forma, que o APL analisado neste
estudo n@o tem sustentabilidade porque todas as empresas individualmente possuem como
foco principal obten¢@o de maiores retornos operacionais sobre os seus investimentos.

Logo, para que um grupo de empresas consiga se associar de forma homogénea é
necessario que haja um espirito de associativismo e cooperativismo, e pré-disposicio em
partilhar idéias. Este € um processo de mudanga cultural que envolve a populagio,
empresarios, politicos e governantes.
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