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Resumo

Objetivo: Este relato objetiva evidenciar de que forma o capital
social foi utilizado como estratégia para o desenvolvimento da
cadeia de suprimentos dos produtores de limdo no Norte de Minas
Gerais.

Metodologia: O método de pesquisa do relato tecnoldgico foca na
exposicéo de resultados préaticos embasados pela teoria, 0 que, aliado
ao estudo de caso, possibilitou o aprofundamento sobre a situagéo
especifica da Associacdo Norte-mineira. Para a coleta de dados,
foram realizadas entrevistas, tendo sido utilizado um roteiro
semiestruturado e realizada visita in loco.

Originalidade: A cadeia de suprimentos do limdo ainda é pouco
explorada no meio académico em termos de pesquisa gerencial,
especialmente, a cadeia da regido do Norte de Minas Gerais. Além
disso, apresentar resultados préaticos da utilizacdo do capital social
demonstra a relevancia do estudo.

Principais resultados: O reconhecimento atual da Associagdo dos
Produtores de Liméo e Outras Frutas da Regido do Jaiba (ASLIM)
no cenario nacional e internacional comprova que o capital social se
constituiu em uma estratégia assertiva para o desenvolvimento e
aprimoramento da cadeia de suprimentos do limdo. Os produtores
associados tiveram ndo apenas ganhos financeiros, como progresso
estrutural, gerencial, operacional e técnico.

ContribuicBes: A pesquisa contribui para o desenvolvimento do
tema capital social na cadeia de suprimentos do liméo, além de servir
como exemplo para outras regides produtoras que enfrentam
problemas similares.
Palavras-chave: Cadeia de social.
Cooperagdo. Agronegdcio.

suprimentos.  Capital

SOCIAL CAPITAL AS AKEY FACTOR FOR THE
DEVELOPMENT OF THE LEMON SUPPLY CHAIN: THE
ASLIM CASE

Abstract

Objective: This technological report aims to show how social
capital was used as a strategy for the development of the lemon
producers' supply chain in northern Minas Gerais.

Method: The research method of the technological report focuses
on the exposure of practical results based on the theory, which,
together with the case study, enabled the deepening of the specific
situation of the northern Minas Gerais Association. A semi-
structured script for the interviews and on-site visit were used for
data collection.

Originality: The lemon supply chain is still little explored in
academia in terms of managerial research, especially in the northern
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Minas Gerais region. In addition, presenting practical results from
the use of social capital demonstrates the relevance of the study.
Main results: ASLIM's current recognition in the national and
international scenario proves that social capital was an assertive
strategy for the development and improvement of the lemon supply
chain. The associated producers had not only financial gains, but
also structural, managerial, operational, and technical progress.
Contributions: The research contributes to the development of the
social capital theme in the lemon supply chain, in addition to serving
as an example for other producing regions that face similar
problems.

Keywords: Supply chain. Social capital. Cooperation. Agribusiness.

EL CAPITAL SOCIAL COMO FACTOR CLAVE PARA EL
DESARROLLO DE LA CADENA DE SUMINISTRO DEL
LIMON: EL CASO DE ASLIM

Resumen

Objetivo: Este informe tecnolégico tiene como objetivo mostrar
cémo se utilizo el capital social como estrategia para el desarrollo de
la cadena de suministro de los productores de limén en el norte de
Minas Gerais.

Metodologia: El método de investigacion del informe tecnoldgico
se enfoca en la exposicion de resultados practicos basados en la
teoria, que, junto con el estudio de caso, permitio profundizar en la
situacion especifica de la Asociacion Norte-Minas. Para la
recopilacion de datos se utiliz6 un guién semiestructurado para las
entrevistas y la visita in situ.

Originalidad: La cadena de suministro del limén ain se explora
poco en el mundo académico en términos de investigacion gerencial,
especialmente en la region norte de Minas Gerais. Ademas, la
presentacion de resultados practicos del uso del capital social
demuestra la relevancia del estudio.

Principales resultados: El reconocimiento actual de ASLIM en el
escenario nacional e internacional demuestra que el capital social fue
una estrategia asertiva para el desarrollo y mejoramiento de la
cadena de suministro del limén. Los productores asociados no solo
obtuvieron ganancias financieras, sino también avances
estructurales, administrativos, operativos y técnicos.
Contribuciones: La investigacion contribuye al desarrollo del tema
del capital social en la cadena de suministro del limén, ademas de
servir como ejemplo para otras regiones productoras que enfrentan
problemas similares.

Palabras-clave: Cadena de suministro. Capital social. Cooperacion.
Agroindustria.
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Introducéo

Com abundancia de terras agricultaveis valiosas e substancial disponibilidade de recursos
naturais, era esperado que a agricultura brasileira tivesse uma expressao importante na economia do
pais. Entretanto, para que isso se tornasse realidade, pesquisas agricolas de ponta foram realizadas,
trazendo melhorias, inovacgdes para o campo, aumento de produtividade e melhor uso dos recursos. Apds
a década de 90, o Brasil surgiu como lider em inovacdo no campo com adog¢8es de novas tecnologias
(Banco Mundial no Brasil, 2018).

Desde entdo, a inovacdo tem contribuido para as altas taxas de crescimento da produtividade
agricola e prosperidade econdmica, haja vista a geracdo de empregos e a reducdo dos precos dos
alimentos. Atualmente, o agronegécio é responsavel por mais de 20% do PIB brasileiro, segundo o
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Leal, 2019). Isso quer dizer que a cadeia de valor
formada por véarios segmentos, dentre eles, as atividades primarias da agricultura e pecuéria, é
responsavel pela producdo dos alimentos que chegam a mesa da populacao.

No Norte de Minas Gerais, a situacao néo é diferente. A regido do Jaiba é considerada como um
dos maiores polos da producéo agricola nacional, com cerca de 27 mil hectares irrigados. Anualmente,
saem da regido mais de 250 mil toneladas de alimentos, principalmente, frutas, o que gera milhares de
empregos diretos e indiretos (Ribeiro, 2018). No entanto, diferentemente do panorama brasileiro geral,
que se destaca pelas inovagdes tecnologicas no campo, a regido carece de investimentos, melhorias de
infraestrutura, capacitagio e gestdo. A vista disso, mesmo diante de situac@es adversas e desafiadores,
estratégias tém sido adotadas pelas empresas, associacGes e cooperativas da regido para conseguirem
sobressair no mercado.

Como a producdo agricola envolve uma cadeia de suprimentos complexa, é preciso eficiéncia
na coordenacdo para que ndo ocorram gargalos e prejuizos a producdo, ao processamento, a distribuicdo
e a qualidade dos alimentos, ou seja, € necessaria uma inter-relagéo entre todos os envolvidos na cadeia
e ndo apenas trabalhos individualizados, sendo fundamental, além disso, uma visdo abrangente e
sistémica (Vieira, 2019). Uma dessas estratégias é o uso do capital social, além das parcerias e da
cooperagdo na cadeia de suprimentos.

O capital social é o resultado da integracéo entre as questdes estruturais do ambiente social em
que um elemento esta inserido (tais como, posicao, distanciamento social, ligacfes existentes) com as
questdes de relacionamento (como duragdo e forca dessa ligagdo), o que influencia o comportamento
dos envolvidos (Lin, 2001).

Estudos tém demonstrado que o capital social é benéfico ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos por estar relacionado a confianca, a parceria, a colaboracdo, a forte rede de relacionamentos,
a acdo coletiva, bem como as normas que podem melhorar a eficiéncia e o desempenho das organizagdes
(Avery & Swafford, 2009; Matthews & Marzec, 2012; Yim & Leem, 2013). Yim e Leem (2013),
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inclusive, demonstraram, por meio de métodos quantitativos, que o capital social afeta a integracéo da
cadeia de suprimentos, o que, consequentemente, melhora o desempenho das organizacdes.

Diante desse contexto, o objetivo deste relato é demonstrar de que forma o capital social
contribuiu para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos dos produtores de limdo da Regido do
Jaiba, no Norte de Minas Gerais. Os produtores tinham dificuldades em escoar a producdo, aumentar a
capilaridade da distribuicdo e as deficiéncias de qualidade e, assim, a estratégia adotada foi a utilizacdo
do capital social na cadeia de suprimentos, unindo esforcos e trabalhando de forma integrada com
parceiros formais e informais.

E importante considerar que s&o poucos os estudos que abordam a cadeia de suprimentos do
limé&o, especialmente, da regido do Norte de Minas Gerais, e que tenham como foco o impacto do capital
social e os beneficios advindos. Os trabalhos mais recentes abordando esse tema e, especificamente,
sobre a regido, foram publicados em 2001, 2010 e 2016. No primeiro estudo, Duarte e Tavares (2001)
identificaram préticas incipientes de sistema de distribui¢do. Por sua vez, Castro, Lopes e Neves (2010)
estudaram um modelo de integracdo que obteve sucesso para comercializacdo dos produtos e, em outro
estudo, Pereira e Ferreira (2016) analisaram o processo de interacfes espaciais entre os exportadores do
Projeto Jaiba e os mercados internacionais. Dessa forma, este relato contribui para o desenvolvimento e
ampliacdo da discussdo sobre o tema, visto que apresenta uma experiéncia pratica dos resultados do
capital social na cadeia de suprimentos do limao.

O estudo foi realizado in loco com visita na unidade da organizacéo, além de entrevistas com
alguns dos seus produtores e gestores, tendo sido utilizado, para tanto, um roteiro semiestruturado. As
informacdes levantadas foram analisadas, confrontadas com a teoria pertinente e estdo demonstradas
nas proximas segdes deste trabalho. A secdo seguinte apresenta os estudos literarios que embasam o
desenvolvimento da pesquisa, seguindo-se 0 método de pesquisa, 0 contexto da organizag&o, a situagao-
problema e o tipo de intervengdo e mecanismos adotados. Posteriormente, sdo apresentados 0s

resultados obtidos, bem como a analise do trabalho e, por fim, a concluséo.

Referencial tedrico

De acordo com Chandrasekaran e Raghuram (2014), a cadeia de suprimentos envolve todos 0s
processos de negocios que agregam valor aos bens e servi¢os, com o objetivo de atender as demandas
dos clientes finais. Além de gerar valor aos consumidores, também € importante que seja gerado valor
para todos os envolvidos, que podem compartilhar informagdes, tecnologia e recursos. Valor agregado,
adicionado ou agregacédo de valor podem ter diferentes significados de acordo com cada visdo, seja na
literatura ou em fontes empresariais (Chernatony, Harris & Riley, 2000).

No agroneg6cio, o gerenciamento da cadeia de suprimentos tem fundamental importancia para
que tudo seja realizado no tempo certo, na qualidade necessaria e na quantidade demandada pelo

consumidor final. O agronegécio, inclusive, envolve todos os processos desde a preparacdo da producao,
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plantio, processamento até a disponibilizacdo do alimento as pessoas. 1sso depende de varios agentes
gue realizam diferentes atividades e que precisam estar alinhados para otimizar recursos e esforgos para
atender ao objetivo principal, que ¢ a satisfacdo do cliente (Chandrasekaran & Raghuram, 2014).

A agregacdo de valor no agronegoécio pode estar relacionada com os atributos fisicos dos
produtos resultantes da limpeza, embalagem, processamento, resfriamento e/ou outros processos, Como
também resultantes de aspectos intangiveis, como valor da marca, uso sustentavel de recursos,
responsabilidade social, dentre outros (Born & Bachmann, 2006), ou seja, sdo diferenciagdes nos
produtos para que os consumidores reconhecam e pelos quais estejam dispostos a pagar (Chernatony,
Harris & Riley, 2000). Dentro dessa perspectiva, o capital social pode contribuir com a capacidade de
uma empresa de criar valor na forma de inovagdes (Tsai & Ghoshal, 1998).

O capital social pode ser utilizado em diferentes situacfes e abordagens, desde a realizacdo do
trabalho voluntario, no empreendedorismo, na gestdo da qualidade e na melhoria continua, na
coordenacdo de projetos, no desenvolvimento de novos produtos até o gerenciamento da cadeia de
suprimentos (Matthews & Marzec, 2012). Por sua vez, a cadeia de suprimentos promove o0
compartilhamento de informacdes, tecnologia e recursos (Avery & Swafford, 2009; Chandasekaran &
Raghuram, 2014), o que contribui para a transferéncia de conhecimento e aprendizado organizacional
(Matthews & Marzec, 2012), gerando beneficios compartilhados aos elos da cadeia (Hammervoll,
2011). Todo esse compartilnamento é resultado da confianca, colabora¢do, comprometimento e parceria
entre os integrantes (Carvalho, Costa & Souza, 2014; Hammervol, 2011; Matthews & Marzec, 2012;
Yim & Leem, 2013).

Ademais, o capital social estd associado a fortes redes de relacionamento, confianga,
cooperagdo, acdo coletiva e normas que podem melhorar a eficiéncia. Ainda, o capital social permite
que as empresas aprimorem as capacidades na cadeia de suprimentos, o que facilita a selegdo e a
realizacdo de trabalhos com alianca de parceiros apropriados. Segundo Granovetter (1985), um
fundamento base do capital social esta relacionado a imersdo social que impacta as decisdes e as escolhas
dos integrantes de uma rede, que sdo influenciados por seus contatos sociais e agem com base no
equilibrio entre a racionalidade econdmica interna e as forgas sociais externas.

O referido autor também relaciona o capital social a produtividade, compliance e inovacéo, que
sdo beneficios gerados as organizacfes que estdo inseridas em redes sociais. Assim, 0s resultados
econdmicos também sdo impactados devido a melhoria do fluxo e qualidade das informacdes pelo fato
de as redes representarem uma fonte de recompensa, bem como de punicao, devido a confianca de que
0s agentes atuardo em acordo com o esperado (Granovetter, 2005).

Analisando alguns estudos sobre o capital social na cadeia de suprimentos, Matthews e Marzec
(2012) identificaram que o capital social estava relacionado com a confianga, transferéncia de
conhecimento, meios informais de socializacdo, melhoria de desempenho em termos de qualidade,

entrega, flexibilidade, aprendizado organizacional e inovacdo.
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Johnson, Elliott e Drake (2013) ainda complementam que o capital social pode ser criado
propositadamente na cadeia ou surgir como consequéncia da rede de relacionamentos. Os esforcos
formais ou normas de reciprocidade, ou, até mesmo, a informalidade, podem ser condic¢Bes apropriadas
para o capital social. Avery e Swafford (2009) destacam que o capital social pode melhorar o
desempenho operacional das empresas como fonte de recursos fisicos e de informacao.

Nesse mesmo sentido, a cooperacao na cadeia de suprimentos esta relacionada a colaboracéo,
parceria, compartilhamento de beneficios, comprometimento e confianga (Hammervoll, 2011). Em um
estudo para identificar gargalos ao longo da cadeia de suprimentos de alface da regido de S&o Paulo,
Carvalho, Costa e Souza (2014) verificaram que as associagdes de produtores eram uma estratégia para
melhorar a coordenacdo da cadeia, que é complexa devido a quantidade de produtores, cada um com
suas particularidades.

Carvalho et al. (2014) também identificaram uma tendéncia de estabelecimento de parceria das
redes varejistas com os produtores, seja por meio de contratos formais ou por meio de rela¢6es de longo
prazo baseadas na confiangca. Em algumas situaces, inclusive, essas redes investem em sistema de
informacGes para facilitar a coordenacédo e gestdo das atividades que envolvem os elos da cadeia. A
relacdo de confianca possibilita entender melhor os fornecedores, o que possibilita ajuda-los na melhoria
da producéo e gestdo com o objetivo de agregar mais valor ao produto e facilitar a gestdo e a coordenagéo
da cadeia de suprimentos.

Empiricamente, também foi demonstrado, por meio das técnicas quantitativas, que o capital, em
suas trés dimensdes (estrutural, relacional e cognitivo), afeta significativamente na integracdo e
desempenho da cadeia de suprimentos, podendo contribuir para aumentar a lucratividade da empresa
(Yim & Leem, 2013). A dimens&o estrutural esta relacionada as interagfes sociais, vinculos e posi¢des
que podem favorecer a aquisi¢do de informacdes, oportunidades, conhecimentos e recursos. A dimenséo
relacional refere-se aos relacionamentos de confianga e comprometimento dentro da cadeia que
funcionam como balizadores dos comportamentos. Por fim, a dimensdo cognitiva esta ligada aos
aspectos mais racionais que definem a forma de conduta dentro da cadeia, como valores e normas (Tsai
& Ghoshal, 1998).

Especificamente, sobre a cadeia de suprimentos do lim&o no Norte de Minas, foram encontrados
trés estudos publicados nos ultimos 20 anos. Duarte e Tavares (2001) analisaram os componentes da
distribuicdo de alguns produtos cultivados no Projeto Jaiba e identificaram praticas incipientes e com
pouco controle no sistema de distribuicdo. Segundo os autores, ndo havia definicdo sobre o que fazer
com o produto apds a colheita, para quem e onde vender e nem mesmo havia o conhecimento sobre o
mercado concorrente para a tomada de decisdes de melhoria do negdcio.

Castro, Lopes e Neves (2010) realizaram um estudo de caso com trés empresas da regido que
formaram um modelo de integracdo para comercializacdo dos produtos, tendo sido identificados 0s

quatro principais elementos para o sucesso desse modelo: arranjo montado; complementariedade da

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
150 S3o Paulo, 19(3), p. 146-163, July/Sept. 2020



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

Bastos, T. E. F., Freitas, V., & Paula, V. A. F. (2020, July/Sept.). Capital social como fator-chave para o desenvolvimento da cadeia de
suprimentos do limao: o caso da Aslim

parceira; relacdo de confianca estabelecida com o produtor; e diferencial da parceria na compra do liméo
e na competicdo com outros intermediarios.

Pereira e Ferreira (2016), por meio de revisdo da literatura e analise de dados de fontes
secundarias, explicaram os fluxos de exportacdes no Projeto Jaiba entre 2001 e 2014, destacando a
importancia da logistica do transporte rodoviario para operacionalizar os fluxos do produto, desde a
colheita até o envio para os recintos alfandegados. No estudo, restaram citados os principais portos
utilizados, tanto para o despacho como para o recebimento das mercadorias no exterior. Os autores ainda
citaram a necessidade de investimento continuo na infraestrutura e nos servicos de transportes, bem
como na divulgacdo dos produtos locais nas feiras internacionais e na busca da reducdo e/ou eliminagéo
das barreiras alfandegarias (tarifarias e ndo tarifarias) para crescimento das exportagdes Norte-mineiras.

E possivel perceber uma evolucao nos estudos que tratam do agronegécio na regifo do Jaiba,
visto que: ha quase 20 anos, a integracdo era imperceptivel, sendo as praticas de distribuicdo e a
comercializacdo pouco desenvolvidas (Duarte & Tavares, 2001); ha 10 anos, foi perceptivel alguma
integracdo entre organizagdes para incremento no processo de comercializagdo de produtos (Castro,
Lopes, & Neves, 2010); e, por fim, mais recentemente, j& € possivel perceber o crescimento das
exportacOes de limdo (Pereira & Ferreira, 2016) a partir da aplicacdo do capital social, dentre outras
acOes dos produtores, conforme evidenciado e descrito neste relato.

Este relato trata do funcionamento e da cadeia de suprimentos de uma associagdo até entdo ndo
abordada em outras pesquisas e que continua ativa ap6s 16 anos de fundacéo. Atualmente, a Associa¢do
dos Produtores de Liméo e Outras Frutas da Regido do Jaiba (ASLIM) é um dos principais agentes na
comercializagdo do lim&o produzido na regi&o do Projeto Jaiba. Além disso, fica demonstrado, de forma
pratica, como o capital social contribuiu para o desenvolvimento e o alcance de resultados na cadeia de
suprimentos.

Os estudos citados estdo relacionados a este por apresentarem aspectos do capital social na
cadeia de suprimentos e os beneficios dessa pratica, como acesso a recursos e informagdes com mais
eficiéncia, melhoria do desempenho operacional, aprimoramento da integracdo da cadeia, geracdo de

valor a todos os envolvidos e comportamentos baseados na confianga e parceria.

Metodologia

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, visto que, de acordo Godoy (1995),
fundamenta-se no ambiente natural para obtencdo direta dos dados pelo pesquisador, que tem papel
fundamental na observac&o, selecéo, anélise e interpretacdo do que foi coletado. Devido ao seu objetivo,
a pesquisa é descritiva, pois, segundo Gil (1999), tem como foco descrever caracteristicas de
determinada populacéo ou de um evento ou, ainda, de uma relagdo entre variaveis.

A metodologia do relato tecnoldgico é, segundo Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini

(2012), um trabalho académico focado na descri¢do do aprendizado por meio da exposicao de resultados
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praticos. As experiéncias ocorridas nas empresas ou vivenciadas por profissionais possibilitam o
desenvolvimento de aprendizados em processos que podem ser gerenciados ou melhorados por
intermédio de métodos de gestdo. Motta (2017) acrescenta que esse material tem uma abordagem na
solucdo de problemas, diferentemente do estudo académico que objetiva compreender fenbmenos. Em
relacdo aos procedimentos, a pesquisa € um estudo de caso Unico que, de acordo Raupp e Beuren (2006),
é utilizado guando o estudo estd concentrado em um caso especifico, havendo a possibilidade de se
aprofundarem os conhecimentos sobre determinada situacéo.

Para a coleta de informacdes, foi elaborado um roteiro semiestruturado com o fim de orientar as
conversas com produtores e gestores da ASLIM. O roteiro continha, basicamente, perguntas sobre a
historia do grupo, contextualizacdo atual, funcionamento da cadeia de suprimentos e perspectivas
futuras, conforme exposto na Figura 1.

Os entrevistados foram: a gerente comercial da Associacdo (Entrevistado 1 — E1), que atua na
ASLIM desde a sua fundagdo em 2004; o diretor presidente (Entrevistado 2 — E2), que também se
encontra na associagdo desde o inicio; e o diretor financeiro (Entrevistado 3 — E3), que é associado desde
2008. Em relacéo a pesquisa documental, foram utilizados como fonte de dados as atas das assembleias,

os relatorios gerenciais e os formularios internos da organizagao.

Figura 1 - Roteiro semiestruturado
Roteiro semiestruturado para coleta de dados do relato

a) Como surgiu a ideia de montar a associa¢ao?

b) Quais foram os resultados pretendidos? O que se esperava?

¢) Houve apoio governamental?

d) Quais foram as principais dificuldades?

a) Como funciona atualmente a associagdo em termos de administraco,
composicao e atribuicdo do quadro administrativo.

b) Estrutura fisica e tecnoldgica.

¢) Quadro de funcionarios.

a) Como funciona a cadeia de suprimentos na qual a Associacdo esta
inserida? Explicar o processo completo.

b) Como a associacdo apura suas receitas? Quais S80 0S servicos
prestados?

¢) Qual a importancia da parceria e do bom relacionamento entre os elos
da cadeia?

a) Quais os planos futuros? Objetivos e metas.

b) Pretende mudar o formato de trabalho?

1. Histéria da ASLIM

2. Situacdo atual

3. Cadeia de suprimentos

4. Perspectivas futuras

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para interpretacdo das informacdes e compreensdo da cadeia de suprimentos na qual a ASLIM
esta inserida, foi realizada a triangulacdo dos dados obtidos na entrevista com a gerente comercial, que
detalhou e demonstrou o processo na pratica, bem como a partir da fala dos diretores e nos documentos
da Associagdo. Esse procedimento, conforme Yin (2001), é importante na utilizacdo de estudo de caso
com diversas fontes de dados e consiste na realizacdo da revisao e anélise em conjunto das fontes para

se chegar as evidéncias do estudo de forma simétrica.
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A partir da confrontacdo do entendimento da pratica da ASLIM com a teoria relacionada ao
assunto, foi possivel identificar as estratégias que os produtores utilizaram para enfrentarem o problema
encontrado na cadeia de suprimentos, bem como identificar os beneficios advindos dessa pratica. A
analise e a conclusdo dessas evidéncias ratificam a teoria dos beneficios do capital social na cadeia de
suprimentos, demonstrando que a teoria pode colaborar na tratativa de problemas gerenciais e praticos

das organizacdes.

Contexto
Caracterizacao da organizacao e mercado de atuacéo

A Associagao dos Produtores de Limao e Outras Frutas da Regido do Jaiba — ASLIM, criada em
2004, é uma entidade de direito privado, atuante no ramo do agronegécio e é formada pela unido de
pessoas que buscam um mesmo objetivo, nesse caso, o beneficiamento, a comercializacdo e a
distribuicdo do lim&o tahiti. Seu patriménio é constituido pela contribui¢do dos associados que tomam
as decis0es livremente e sempre acatando a manifestacdo da maioria.

Dos produtores que iniciaram a ASLIM, apenas quatro permanecem como associados até 0s
dias atuais. No decorrer do seu funcionamento, outros produtores se associaram e, atualmente, ha 10
associados. O funcionamento segue a regulamentacdo especifica de Associacdo, com realizacdo de
Assembleias, prestacdes de contas, tomada de decisdes em conjunto e investimento proporcionalmente
igual para todos os associados.

Em 2009, os produtores iniciaram a construcdo de uma instalacdo prépria, com um galpdo,
camaras frias e escritorio. Desde entdo, ja foram realizadas sete obras complementares para suportar o
aumento do processamento e da comercializagdo. A érea total construida é de 1.600 m2 de galpéo e 120
m?2 de escritdrio e vestiario. A associagdo conta com trés maquinas de beneficiamento nas quais sao
realizados os processos de lavagem, selecdo das frutas e pesagem.

A equipe de trabalho é composta por 74 funcionérios distribuidos nas fungdes administrativas,
de beneficiamento, controle de qualidade e carregamento. O trabalho é realizado em horario comercial,
das 08:00 as 17:00 de segunda a sexta e das 08:00 as 12:00 aos sabados. A ASLIM abriga ainda um
refeitorio para os funcionérios.

Para gerenciar suas informagfes administrativas e operacionais, a ASLIM utiliza um sistema
informatizado da FBS Sistemas do Brasil, que foi projetado e configurado especificamente conforme o
funcionamento e estrutura da organizagdo. Oriunda de Catanduva/SP, essa empresa ja tinha know-how
em desenvolvimento de sistemas para o0 agronegdcio. No entanto, devido a particularidade do negécio
da ASLIM, foram necessarios dois anos (2017-2019) para desenvolvimento e implantacéo do sistema -
sempre que uma nova demanda de processo surge, programadores da empresa ficam na ASLIM,

acompanhando os procedimentos na préatica para, entdo, realizar as parametrizacoes e ajustes no sistema.
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Caracterizacao do projeto/problema analisado

Em meados de 2004, a producdo de banana no Norte de Minas foi impactada com o mal de
Panama que atingiu grandes areas, dizimando grandes plantagdes. Além disso, naquele periodo, o preco
pago pela banana ao produtor ndo estava sendo compensatério. Com isso, 14 produtores de banana de
Jaiba/MG, que possuiam pequenas areas de limdo, resolveram focar apenas na comercializagao do liméo
tahiti, sendo necessario, assim, ter um volume expressivo do produto e processa-lo com qualidade.

Nesse mesmo periodo, um consultor do Espirito Santo, que j& tinha experiéncia em
processamento e comercializagdo de limé&o, se ofereceu para orientar os produtores do Projeto Jaiba para
iniciarem esse processo. Ele comentou, inclusive, sobre a possibilidade de exportar o liméo para a
comunidade europeia e até para paises do Oriente Médio, j& que ele mantinha contatos com uma trading.
Destaca-se que, até entdo, a regido do Norte de Minas ndo exportava nenhum produto e ndo detinha
conhecimento ou a estrutura necessaria para tal atividade.

Além da falta de conhecimento sobre os processos de beneficiamento, exportagdo e volume
necessario, os produtores ndo contavam com infraestrutura adequada para o processamento, embalagem
e carregamento, bem como ndo tinham recursos e nem parceiros para todas as atividades necessarias.

Esse contexto demonstra em que situa¢do a ASLIM foi criada e 0 que motivou os produtores a
se unirem, corroborando a pesquisa de Johnson et al. (2013), que destacou que o capital social pode ser
criado de proposito ou surgir naturalmente das relagGes existentes. No caso relatado, os produtores ainda
ndo tinham parcerias formadas e o capital social foi a estratégia adotada para solu¢do dos problemas

enfrentados.

Tipo de intervencdo e mecanismos adotados

A estratégia encontrada para a possibilidade de comercializar (e até exportar) liméo tahiti seria
a unido de forgas dos individuos para realizar o processo fora da porteira, j& que, individualmente, ndo
teriam condicOes de atender ao mercado. O objetivo principal era criar uma estrutura para beneficiar o
produto e realizar a comercializag&o, tornando-se primordialmente necessarios a qualidade e o volume.
Em decorréncia disso, foi criada a Associa¢do, bem como foram firmadas parcerias com agentes
comerciais, com tradings de exportacdo e com operadores logisticos. Assim, a cadeia de suprimentos
expandiu pautada na relacdo de confianca, no apoio mutuo, na colaboragdo, na integracdo, na acao
coletiva e na cooperacgéo, tanto com o0s parceiros internos como com os informais.

Essa estratégia ratifica as pesquisas realizadas por Matthews e Marzec (2012) em relacéo ao uso
do capital social na cadeia de suprimentos. Dos artigos analisados pelos autores, 0s que apresentavam o
tema capital social demonstraram a importancia dessa estratégia para que 0s empreendedores
acessassem 0s recursos com mais eficiéncia e fossem capazes de identificar oportunidades e explorar

gaps estruturais ao longo da cadeia.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
154 S3o Paulo, 19(3), p. 146-163, July/Sept. 2020



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

Bastos, T. E. F., Freitas, V., & Paula, V. A. F. (2020, July/Sept.). Capital social como fator-chave para o desenvolvimento da cadeia de
suprimentos do limao: o caso da Aslim

Em um primeiro momento, a ASLIM utilizou o galpéo, as maquinas e as cadmaras frias de uma
outra associagdo que estava inoperante, servindo essa estrutura para as operacdes de processamento,
embalagem e controle de qualidade. Até mesmo a cooperag¢ao com outros parceiros gue nao faziam parte
da estrutura formal da ASLIM foi importante para o desenvolvimento dos seus trabalhos. Essa
cooperacdo foi destacada por Hammervoll (2011) como um dos aspectos do capital relacional e do
capital social, o que esté aliado a confianca e a expectativa de como 0s parceiros irdo se comportar, o
gue pode trazer beneficios para todos. Apenas em 2009, a ASLIM iniciou a construcdo do seu galpéo
proprio.

Para a preparacdo dos primeiros contéineres, foi necessaria a contratacdo de mao de obra em
Sao Paulo que ja tinha experiéncia nesse tipo de trabalho. Um consultor especializado orientou essa
equipe e treinou os trabalhadores da regido. O primeiro contéiner levou 15 dias para ser preparado e foi
exportado para a Europa. Atualmente, a capacidade produtiva é de processamento e preparagao de um
contéiner por dia. Além da exportacdo, a ASLIM tem expandido sua comercializacdo para 0 mercado
interno, atendendo a todas as regides do Brasil.

Inicialmente, os associados encontraram dificuldades estruturais, tais como, falta de instalagéo,
maquinas e mao de obra especializada, além do desafio de obter o0 volume necessario e com a qualidade
ideal para atrair a confianga do mercado. Em determinados momentos, alguns associados desacreditaram
da ideia da associacdo e se desligaram, continuando apenas quatro produtores com o0 mesmo proposito.

Com a realizacdo das atividades e o desenvolvimento da ASLIM, que comecou a expandir seu
comércio, bem como com o aumento da producdo e a melhoria da qualidade dos seus produtos, 0s
resultados comecaram a aparecer e, hoje, a organizagdo é reconhecida em todo o Brasil e em vérios
lugares do mundo. Com o fortalecimento das relagdes entre os associados, a troca de recursos, 0
desenvolvimento do capital intelectual e de competitividade da organizacdo, a ASLIM tem conseguido
superar as barreiras e se consolidar no mercado do agronegécio.

Esses resultados também foram apurados nas pesquisas de Avery e Swafford (2009), que
destacaram a melhoria do desempenho operacional por meio da utilizagdo do capital social, e de Yim e
Leem (2013), os quais demonstraram, por meio de técnicas quantitativas, que a integracdo da cadeia de
suprimentos pode ser aprimorada com o uso do capital social, o que contribui para elevar a lucratividade

da empresa.

Resultados obtidos e anélise

A Associacdo iniciou suas atividades com recursos dos proprios associados, sem contar,
portanto, com a participacdo ou auxilio governamental. Essa capitalizacdo, denominada pelos
associados de “chamada de capital”, representava o montante para constituir o capital social e realizar
0s investimentos necessarios para operacionalizar todo o processo. Destaca-se que, em comum acordo,

a chamada de capital era realizada com a entrega de produtos e ndo em valores monetérios. Com isso, 0
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gue se vendia dos produtos arrecadados de todos os produtores era destinado ao caixa da sociedade.
Quando a ASLIM conseguiu se equilibrar financeiramente, a pratica de colaboracdo por parte dos
associados foi substituida por uma taxa de fundo de reserva de 7% do volume processado para fins de
investimento.

E possivel observar que, conforme explanado pela teoria do capital social, quando ha integracéo,
apoio matuo, colaboracdo, forte parceria e cooperagdo, a possibilidade de se obter sucesso na cadeia de
suprimentos é maior, desenvolvendo, consequentemente, todos os elos da cadeia. A ASLIM é um
exemplo pratico da importancia do capital social, ou seja, da confianca e esforco em conjunto. Além de
ser uma referéncia de associativismo para a regido do Norte de Minas, a ASLIM também serve como
exemplo para outras regides do Brasil que se dedicam ao agronegocio.

Procedimentos internos ASLIM

Em relacdo aos procedimentos internos, cada produtor colhe a sua producéo, que é recolhida
por funcionarios da ASLIM com o uso de caminh@es (atualmente, a ASLIM possui trés veiculos desse
porte). Esse recolhimento obedece a uma programacdo semanal alinhada entre os produtores e a
organizag&o por meio de um grupo de aplicativo de mensagens rapidas, conforme a demanda do mercado
(externo e interno) e a disponibilidade de produg&o. Por se tratar de produtos in natura, que dependem
de fatores ambientais e outros, a programacao pode sofrer alteragdes no decorrer da semana. Nesse caso,
por meio do grupo de mensagens, os produtores e a Associagdo alinham e resolvem essas questdes em
conjunto.

A demanda € caracterizada como puxada, sendo que o cliente define a quantidade e o tipo de
produto necessario. Alguns mercados ddo preferéncia ao limdo de maior tamanho, outros optam pelo
limdo médio e assim por diante. O limdo destinado a exportacdo precisa estar no estagio inicial da
maturacao devido ao tempo gasto para chegar ao mercado consumidor. O limdo que ndo serve para
consumo, considerado como descarte, € comercializado para industrias de cosméticos.

A distribuicdo da producéo entre mercado interno e externo é realizada também analisando o
melhor preco para o produtor. As vezes, em determinadas épocas do ano, é mais vantajoso comercializar
o limdo no mercado nacional, reduzindo-se a quantidade para exportacdo. Outro fator que interfere na
programacdo de vendas é o periodo de producdo do lim&o: os meses de abril a junho e de setembro e
outubro sdo considerados a entressafra, ou seja, com menor volume de producdo; e, de novembro a
marco, tem-se o periodo de safra, ou seja, com maior volume de producdo. A ASLIM compra limé&o de
produtores ndo associados para complementar a quantidade necessaria para processamento e
comercializagdo, com preco menor que 0 preco pago ao produtor associado.

Ao adentrar com os frutos colhidos no galpdo da ASLIM, o caminhdo é pesado para que seja
dado inicio ao processo de registro das informagdes de producédo e beneficiamento. O peso da carga é

definido observando-se a diferenca de peso entre o caminhdo carregado x caminh&o descarregado. Nesse
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momento, um funcionario registra as informacdes no sistema computadorizado, detalhando a origem do
limdo e a quantidade. Se ocorrer de chegar ao galpdo, simultaneamente, mais de uma carga de liméo
para ser processada, é observada a ordem de chegada do veiculo. A Figura 2 demonstra as etapas do
processo interno da ASLIM.

O primeiro passo do processamento é a lavagem do limdo, sendo realizada uma pré-classificacdo
e separando-se os limdes estragados. Quando o produto é destinado a exportacdo, apos esse primeiro
procedimento, o liméo € deixado em repouso durante 24 horas para verificar se algum dano aparecera.
Por sua vez, o limdo destinado ao mercado interno continua sendo processado na maquina, passando

pelo enceramento, pela separa¢éo por tamanho, chegando até o ponto de ser embalado.

Figura 2 - Processo interno ASLIM

P P . Embala Fechamento
esagem Lavagem » rocessamento » mbalagem » o » Carregamento

* apenas no processo de exportagio
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que todo produto processado na ASLIM é rastreado desde 0 momento em que chega
ao galpdo. O processamento na maquina € realizado observando-se a carga de cada produtor para que
ndo haja mistura de produtos. Essa informacéo € registrada no sistema computadorizado, podendo ser
acessada pelos clientes por meio de um aplicativo ativado por QR Code.

Apbs os produtos serem embalados em caixas, estando todas identificadas com a origem por
meio de etiquetas com codigo de barra, a funcionaria responsavel pelo fechamento da embalagem faz a
contagem com a utilizagdo de um aparelho conectado ao sistema que apresenta, em um teldo, a
guantidade por palete e da carga total. Como ja existe uma quantidade padréo de caixas por palete e uma
guantidade de paletes por veiculo, se a leitura do cddigo de barras falhar em algum momento, a carga
fica em aberto, sendo demonstrada no teldo como pendente. Nesse caso, é necessario realizar uma nova
leitura das etiquetas para que a carga seja considerada como finalizada e pronta para o carregamento,
sendo que as que ja tinham sido confirmadas anteriormente ndo séo apontadas como repetida. Esse
processo também alimenta a rastreabilidade que foi iniciada no momento da chegada do produto no
galpdo e gera um mapa da carga, indicando a composicao detalhada: quantidade por produtores e por
classificacdo; e nome do funcionario que realizou a embalagem da caixa.

O limé&o destinado a exportacdo precisa ser mantido na cAmara fria a uma temperatura média de
7°C para, entdo, ser climatizado no contéiner a mesma temperatura. Apds esse processo, o contéiner é
lacrado e despachado para o porto de Salvador sob a observancia da parceira logistica responsavel por

esse transporte.
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O controle de qualidade € realizado desde 0 momento da chegada do limédo ao galpdo para
processamento. Assim, os produtos sdo avaliados conforme padrbes pré-definidos e sdo descartados
guando esses requisitos ndo sdo atendidos. Para evitar perda de peso devido a desidratacdo, o galpao da
ASLIM é equipado com um sistema de umidificacdo. Ao chegar ao operador logistico em Roterdd, a
carga é avaliada por amostra, ndo podendo receber avaliagdo abaixo da nota cinco, sendo a nota média
da ASLIM de sete a oito pontos. Caso algum produto esteja fora do padrdo, tamanho ou qualidade, o
controle de qualidade do operador logistico fotografa o produto estragado, por exemplo, e envia para a

ASLIM, informando as inconformidades de sua carga.

Desenvolvimento da cadeia de suprimentos da ASLIM

A comercializa¢do para o0 mercado interno € realizada pela propria Associagdo por meio da sua
geréncia de vendas. Os clientes enviam seus veiculos e caixas para recolhimento do produto ja
processado e o carregamento é realizado por uma equipe operacional da ASLIM, sendo mantido um
pequeno estoque de caixas apenas para adiantar o processo de embalagem. Como sdo padronizadas, as
caixas plasticas podem ser utilizadas por diversos clientes.

Para o mercado externo, os produtos sdo embalados em caixas com as marcas dos produtores,
sendo toda a comercializagdo e a distribuicdo realizadas via trading. Um caminhdo transporta a carga
até o porto de Salvador de onde sera despachada via navio até o porto de Roterdd, nos Paises Baixos.
Ao chegar ao seu destino, o operador logistico, parceiro da trading, realiza todo o processo de preparacao
e distribuicdo para o mercado interno europeu. O produto é reembalado nesse local com embalagem
especifica para cada mercado, sendo a maioria em bandeja ou em sacos menores, contendo de duas a
quatro unidades. Apos embalado, o lim&o leva em torno de 25 a 30 dias para ser disponibilizado nos
mercados europeus.

E interessante destacar a importancia da comunicacdo constante e transparente entre 0s
integrantes da cadeia, como representado na Figura 3, desde o produtor até o cliente que fara a
distribuicdo do produto na ponta. Por se tratarem os limbes de produtos pereciveis e naturais, nem
sempre é possivel atender as reais necessidades dos clientes. Determinado mercado, por exemplo,
solicita um limdo médio, pois atende ao gosto dos seus clientes finais, porém, ao serem colhidos 0s
produtos, verifica-se que o calibre esta classificado como middo, sendo essa informagdo repassada ao
comprador que decidiré pela compra ou ndo, verificando a necessidade que tem do produto para atender

seu mercado consumidor.
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Figura 3 - Cadeia de suprimentos do limédo da ASLIM

Mercado mnterno
‘ ‘ Mercado externo

E ' BB E

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por questBes ambientais, produtivas ou tratos culturais, a produgdo pode ndo corresponder ao
demandado pelo mercado e produzir apenas limdo miudo. Nesse caso, o alinhamento entre o vendedor
e o comprador é fundamental para ajustar esses e outros detalhes. O setor comercial da ASLIM sempre
deixa claro qual o tipo de produto pode entregar e, caso o cliente confirme a compra, todo o processo é
realizado. Se o cliente optar por ndo fazer o carregamento, o produto é oferecido a outro mercado.

O servigo prestado aos associados para processamento, comercializagcdo e carregamento do
limao é cobrado por caixa, conforme definido anualmente em Assembleia com a participacdo de todos
0s associados. Para o mercado interno, esse valor, em 2019, foi de R$ 2,30/caixa de 20 kg e, para o
mercado externo, de R$ 10,00/caixa.

Todas as operagdes e atividades da cadeia de suprimentos do limao da ASLIM agregam valor
para os clientes e para os integrantes, conforme visdo dos produtores associados e gestores, 0 que
corrobora a pesquisa de Chandrasekaran e Raghuram (2014). Os autores analisaram a agricultura na
india e identificaram a longa cadeia de suprimentos do trigo, com atividades que geram valor a todos 0s
envolvidos. Esses mesmos autores ainda demonstraram a importancia do alinhamento para otimizar
recursos e esforcos para atender as necessidades dos clientes.

Além disso, como resultado, a associagdo estudada (ASLIM) obteve consideravel melhoria no
seu desempenho em termos de qualidade, entrega e flexibilidade, comprovando o estudo de Avery e
Swafford (2009) e conforme destacado por Matheus e Marzec (2012).

Influéncia do capital social no desenvolvimento da cadeia de suprimentos

Todas as informagfes gerenciais, comerciais e operacionais sdo compartilhadas e acessiveis a
todos os associados, ndo apenas durante a Assembleia, mas também no dia a dia da associag&o, seja por
meio do sistema, de relatorios, da comunicagdo via grupos de mensagens rapidas ou por outros meios.

A parceria, a unido, associativismo, 0 senso de justica, a confianca, a responsabilidade e a
coragem para assumir 0 risco em conjunto se constituiram em fatores essenciais para 0 sucesso da

ASLIM, conforme destacado pelo entrevistado E1 “(...) 0 associativismo, a parceria, a jungdo, a unio
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dos sdcios foi (sic) fundamental (...)”. Por meio da Associagdo, diversos beneficios foram gerados para
todos os associados, dentre eles, podem ser destacados:

e Melhoria da producéo;

o Reducéo da perda de produtos;

o Obtencédo de melhores precos na comercializacéo;

e Expansdo da comercializacdo para diferentes mercados, inclusive, para o exterior;

o Reducéo de custos operacionais de processamento (custos rateados entre os associados); e

¢ Baixo investimento em imobilizados (galpdo, maquinas, caminhdes).

Além dos beneficios financeiros, podem ser destacados o aprendizado e o crescimento continuo
de todos os associados. Até mesmo a gestdo da fazenda e da producdo passou por uma melhoria
resultante da parceria entre os associados. Além disso, a associagdo conta com um agrébnomo
responsavel pelo grupo que realiza acompanhamento de cada fazenda. Com isso, houve melhora na
qualidade da producdo, gerando paridade na produtividade, o que antes n&o ocorria. E importante
mencionar que a ASLIM foi fundamental para melhorar e incrementar a cadeia de suprimentos do liméo
para os produtores associados do Norte de Minas, representando o elo com um mercado mais abrangente
e profissional.

Nesse mesmo sentido, Carvalho et al. (2014) demonstraram em estudo empirico que a
associagdes de produtores era uma solucdo para melhor coordenacdo da cadeia de suprimentos. Os
autores analisaram as operagdes da cadeia de alface e destacaram que a Associacdo dos Produtores e
Distribuidores de Hortifruti do Estado de Sdo Paulo — APHORTESP foi uma importante estratégia para
toda a cadeia. Além das melhorias estruturais, operacionais e financeiras, a APHORTESP difunde
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, dissemina informages técnicas e gerenciais e incentiva seus

associados a promoverem um melhor gerenciamento.

Perspectivas futuras

A ASLIM tem como perspectivas futuras continuar evoluindo e contribuindo para o
desenvolvimento econémico e social da regido. Um dos seus fundamentos é a comercializagdo de forma
organizada e sustentadvel nos mercados internos e externo, além do fortalecimento da sua rede de
relacionamentos.

Os objetivos para os proximos anos sdo: ampliar o galpdo; adquirir novas maquinas; expandir o
mercado; e instalar uma agroindustria para aproveitamento do descarte, produzindo dleo essencial para
fabricacdo de varios produtos. Para alcancar esse ultimo objetivo, sera necessaria a criagdo de uma
cooperativa para captar financiamentos externos.

Destaca-se que esses sdo objetivos desafiadores que demandardo recursos e esforgos

significativos, mas, se depender da forca do associativismo e da rede de relagdes que unem os produtores
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do Norte de Minas Gerais e seus demais parceiros (formais e informais), serd possivel alcanga-los,

mesmo que isso demande muito trabalho.

Conclusdo

A teoria do capital social e cooperacdo na cadeia de suprimentos aborda como a confianga, o
apoio mutuo, o fortalecimento das parcerias formais e informais e o trabalho integrado trazem
aprimoramento, melhorias e resultados para a formacdo de uma alianga. Existem estudos que
demonstraram, tedrica e empiricamente, esses beneficios, sendo o presente trabalho mais uma
demonstracdo de como o capital social pode contribuir para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos
e, nesse caso especifico, do agronegdcio Norte-mineiro.

Com este estudo, ficou evidenciado que a criagcdo da ASLIM foi a estratégia formulada para
vencer os desafios da cadeia de suprimentos do lim&o no interior de Minas Gerais, desde a produgdo em
quantidade suficiente, o beneficiamento do limao, a comercializag&o, o transporte, a distribuigdo até a
exportacdo. As parcerias formadas entre os associados e demais integrantes da cadeia (como outros
produtores, trading, operador logistico, distribuidores, parceiros informais, entre outros) tiveram
fundamental importancia para que essa estratégia tivesse os resultados esperados. Atualmente, a ASLIM
é reconhecida nacionalmente e em outros paises da Europa e Oriente Médio, detendo o selo de qualidade
denominado “Regido do Jaiba”, bem como as certificagdes “Globalgap”, “Sedex Smeta” (certificacao
Social) e “Fair Trade” (Comércio Justo).

Para a ASLIM, o relato contribui para fortalecer e reconhecer como o associativismo e as
relacdes de parceria na cadeia de suprimentos sdo importantes para o desenvolvimento e aprimoramento
da cadeia e de cada elo. Nesse sentido, este estudo ¢ uma forma de ratificar, junto aos produtores
associados, as vantagens da unido de todos eles com um mesmo prop6sito e uma possivel estratégia para
gue novos produtores imprimam forcas ao projeto.

Para as empresas ou produtores que estdo em situacdo semelhante, este relato pode servir de
inspiracdo, seja para a criagdo de uma associacdo ou cooperativa, cujos principios sejam bastante
semelhantes. O objetivo final deve ser sempre buscar o0 bem comum, compartilhar forcas e dificuldades,
defender e potencializar o seu segmento e melhorar as suas estratégias competitivas no mercado.
Trabalhar de forma individualizada pode ndo ser uma alternativa viavel, visto que até mesmo grandes
empresas estdo formando parcerias e redes de relacionamento.

Como limitagdes deste trabalho, foi analisada e observada a viséo da cadeia pela perspectiva da
ASLIM sem levar em consideracdo a percepgdo dos demais integrantes e parceiros da cadeia. Para
trabalhos futuros, sugere-se um estudo mais amplo dessa mesma cadeia com andlise das demais
vertentes (inclusive, com o operador logistico no exterior). E possivel indicar ainda a anélise de outros

segmentos do agronegdcio, outros produtos e outras regides.
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